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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Barbara Kożusznik
Uniwersytet Śląski w Katowicach

ELASTYCZNOŚĆ WPŁYWU 
W ZESPOLE PRACOWNICZYM

Streszczenie: nowe wyzwania wobec zarządzania i przywództwa często formułuje się w po-
staci postulatów – wykorzystajmy maksymalnie potencjał wszystkich uczestników organiza-
cji, dajmy im okazję do zaistnienia, dajmy im przestrzeń, aby się mogli wykazać. Jak wynika 
z badań i obserwacji, menedżerowie mają ograniczone możliwości, jeśli chodzi o elastycz-
ne i efektywne „przełączanie się” z zachowania autokratycznego na zachowanie delegujące 
wpływ. Rozwiązaniem może być deinfluentyzacja – świadoma regulacja własnego wpływu 
– świadome zwiększanie, osłabianie, redukcja, a nawet całkowite pozbywanie się wpływu, 
kiedy wpływ innych osób lub całych grup jest bardziej adekwatny do wymagań sytuacji.

Słowa kluczowe: wpływ, elastyczność, zespół, deinfluentyzacja.

1. Wstęp

Nowe wyzwania wobec zarządzania i przywództwa często formułuje się w postaci 
postulatów – wykorzystajmy maksymalnie potencjał wszystkich uczestników orga-
nizacji, dajmy im okazję do zaistnienia, dajmy im przestrzeń, aby się mogli wyka-
zać. Apelujemy do kierowników, aby posługując się elastycznie różnymi taktyka-
mi wpływu i stylami kierowania, wydobywali to, co najlepsze w zespole i w jego 
członkach. Okazuje się jednak, jak wynika z badań i obserwacji, że menedżerowie 
mają ograniczone możliwości, jeśli chodzi o elastyczne „przełączanie się” z jednego 
sposobu zachowania na inny. Dlatego też proponuję inny sposób zachowania – dein-
fluentyzację, czyli elastyczne regulowanie własnego wpływu przez jego świadome 
osłabianie lub redukowanie, ewentualnie zwiększanie. Koncepcja deinfluentyzacji 
opiera się na racjonalnym pozbywaniu się wpływu przy pełnej akceptacji i świado-
mości znaczenia wpływu wszystkich elementów zespołu. Sądzę, że bez świadome-
go osłabiania własnego wpływu nie jest możliwe wykorzystanie pełnego potencjału 
zespołu. Nie jest to możliwe, gdy wywierany jest wpływ ograniczający, osłabiający 
lub zmniejszający pole manewru i działania innych.
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2. Naturalny charakter różnych wpływów w zespole

W zespole odbywa się rodzaj gry, w której o wpływ „walczą” poszczególni członko-
wie zespołu odpowiedzialni za:

utrzymanie integracji i odróżnienie zespołu od „reszty” organizacji. Największą  –
odpowiedzialność w tym zakresie ponosi kierownik zespołu – powołany formal-
nie, a funkcję spełnianą przez niego można nazwać funkcją „graniczną”, odpo-
wiedzialną głównie za wyodrębnienie organizacyjne i specjalizację zadaniową 
zespołu;
wzbudzenie dynamizmów grupowych i potencjału rozwojowego zespołu. Od- –
powiedzialność ponoszą tu nieformalne procesy w grupie, które można określić 
jako funkcje dynamiczne;
sensowność działań zespołowych wraz z określeniem zadań i nagród. Dzięki  –
pragnieniu podmiotowości i autonomii w pracy przez poszczególnych pracow-
ników to właśnie oni są najbardziej – z natury rzeczy – za nie odpowiedzialni 
(zob. [Sundstrom i in. 1990]).
Poszczególni członkowie zespołu, jego kierownik, także grupa jako całość, od-

powiedzialni za różne aspekty działania zespołu, generują też różne wpływy i siły, 
które mają pomóc we właściwym przebiegu procesów zespołowych. Jeżeli zespół 
nie spełnia któregoś rodzaju wymagań, może dojść do sytuacji, że w ogóle przesta-
nie istnieć. Wskutek rozmycia granic i stopienia się z innym zespołem, także wsku-
tek zaniku procesów grupowych dynamizujących grupę, może wystąpić niemożność 
rozwiązania jakiejkolwiek trudnej sytuacji, brak zaś poczucia sensowności działań 
zespołu dla całości organizacji spowoduje wyłączenie pracowników ze współcze-
snego aktywnego działania.

Wymienione funkcje pozostają w ciągłych relacjach, wzajemnie na siebie wpły-
wają i są od siebie zależne. Na przykład wymagania organizacji w zakresie wyko-
nania zadań wpływają na ustalenie granic i przedziałów między zespołem i „resztą” 
organizacji w celu wyspecjalizowania działań i wyraźniejszego wyodrębnienia itp.

Zgodnie z koncepcją K. Lewina [1952] władza rozumiana jako możliwość wpły-
wania jednej osoby (grupy) na inną może być zlokalizowana bądź przy osobie kie-
rownika, bądź przy grupie podwładnych, bądź przy jednostce. Kierownik ma przede 
wszystkim władzę formalną, grupa opiera swą władzę na własnych normach i spój-
ności grupy oraz innych czynnikach znaczących dla członków zespołu, jednostka 
zaś może sięgać do wielu źródeł indywidualnego wpływu.

Podstawą współczesnego podejścia (interakcyjnego i sytuacyjnego) do efektyw-
nego kierowania [Magnusson, Endler 1977; Hollander 1979; Fiedler i in. 1976] jest 
zjawisko przemieszczania się władzy w zespole zależnie od sytuacji organizacyj-
nych. Oznacza to, że bez względu na to, jak bardzo kierownik stara się podkreślić 
swoją rolę, swoje znaczenie i wpływ, to na przykład w sytuacji konfliktu interper-
sonalnego między członkami zespołu nie on jest władny tego konfliktu rozwiązy-
wać, gdyż nielubiący się ludzie jedynie sami mogą zmienić stosunek do siebie. Jeśli 
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ludzie boją się zmiany, to tylko sami są w stanie pokonać opór – mogą być oczywi-
ście zmuszeni do pracy z nielubianym „panem Kowalskim” lub w „niezrozumiałej” 
strukturze projektowej, ale taka sytuacja prowadzi po dłuższym czasie, jak wynika 
z obserwacji i badań, do pogarszania się efektywności. 

Błędy kierowania wynikają więc przeważnie z nieadekwatnego odczytywania 
źródła władzy w danej sytuacji.

Gra o wpływy w zespole, gra o to, który element w danym momencie powi-
nien „władać” czy „zadziałać”, jest zjawiskiem naturalnym, natomiast w organizacji 
próbuje się „ujarzmiać” wszelkie nieprzewidziane skutki tej naturalnej gry. To tra-
dycyjne podejście polega na podkreślaniu wagi wpływów kierowniczych, przywią-
zywaniu, np. do taktyk wpływu kierowniczego, specjalnego znaczenia. Naturalna 
gra o wpływy w zespole – jako zjawisko naturalne i spontaniczne – powinna zostać 
przede wszystkim zaakceptowana, a następnie świadomie uregulowana w celu wy-
korzystania wszystkich wartościowych wpływów tkwiących w zespole – wpływu 
kierowniczego, zespołowego, indywidualnego.

3. Trudność elastycznego „przełączania” taktyki wpływu 

Prawie każdy badacz lub teoretyk analizujący problem efektywnego kierowania 
zadawał sobie pytanie, do jakiego stopnia przywódca powinien dzielić się swoim 
wpływem i władzą z podwładnymi w procesie podejmowania decyzji w celu wy-
korzystania pełnego potencjału zespołu. Rzadziej badacze zadawali sobie pytanie, 
na ile przywódca czy menedżer potrafi się tym wpływem podzielić ze względu na 
stosowany styl kierowania, na który składają się różne ulubione przez niego i nawy-
kowe taktyki wpływu.

Tabela 1 ukazuje wyróżniane poziomy i rodzaje wpływu w odniesieniu do wy-
miaru partycypacji.

Tabela 1. Poziomy dzielenia się władzą z podwładnymi w różnych koncepcjach kierowania

Grupa badaczy Poziom partycypacji
Lewin i in.

Harbison i Myers

Bass (1965)

Likert (1965)

Tannenbaum i Schmidt

Hersey i Blanchard

Vroom

Argyris i Schon

autokratyczny; demokratyczny; Laissez-Faire

autokratyczny; paternalistyczny; konsultatywny; partycypacyjny

dyrektywny; manipulacyjny; konsultatywny; partycypacyjny; delegujący 

despotyczny; paternalistyczny; konsultatywny; demokratyczny

kontrola przywódcy; wspólna kontrola; kontrola grupy

rozkazywanie; sprzedawanie; partycypacja; delegowanie

przywódca decyduje; konsultuje; dzieli wpływ; deleguje

model 1, model 2

Źródło: opracowanie własne.

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   170 2012-09-27   09:35:26



Elastyczność wpływu w zespole pracowniczym 171

Badacze i teoretycy nadal próbują dokładnie określić, jaki jest odpowiedni styl 
kierowania w stosunku do wymagań sytuacyjnych, i prawie wszystkie współczesne 
podejścia zmierzają do modelu relatywnego, w którym podaje się, że efektywność 
zależy od zadania, podwładnych i innych czynników historycznych lub środowisko-
wych.

Schein wysnuwa jeden wniosek: nie ma dowodu na to, że jakikolwiek wyróż-
niony styl kierowania jest najlepszy. Należy więc zachęcać kierowników do stoso-
wania różnych stylów kierowania opartych na różnych taktykach wpływu zależnie 
od wymagań sytuacji [Schein 1988]. Niektórzy badacze, na przykład Fiedler [1967], 
uważają, że nie należy żądać zmiany od człowieka, ale wykorzystać ludzi o okreś-
lonych właściwościach odpowiednio do wymagań określonych sytuacji (np. osoba 
stosująca twarde taktyki wpływu, np. autokrata, dobrze sprawdzi się w sytuacji o du-
żym stopniu niejasności i przy braku akceptacji ze strony podwładnych).

Przy analizie modelu Vrooma najważniejszym zagadnieniem staje się to, czy 
w rzeczywistości przywódcy potrafią elastycznie zmieniać swoje zachowanie zgod-
nie z założonymi alternatywami. Vroom [1960], a także Vroom i Yetton [1973] 
opierają się bowiem na tym, że po pierwsze, 500 menedżerów z 11 różnych krajów 
potwierdziło, że są elastyczni w swoim działaniu i potrafią zmieniać swoje zacho-
wanie, po drugie, menedżerowie wskazali, co zrobiliby w odniesieniu do rozwiązy-
wania standardowych problemów. Opierając się na tych danych, Vroom twierdzi, 
że menedżerowie sami deklarują, iż zmieniają swój styl kierowania zgodnie z wy-
maganiami sytuacji. Vroom opracował program treningowy, ale w odniesieniu do 
problemu dostosowywania wymiaru autokratycznego – aż do delegowania, nie jest 
do końca jasne, czy chodzi w tym programie o zmianę postawy, co sugerowałoby, 
że każda jednostka jest mniej lub bardziej „partycypacyjna”, czy też chodzi o czysto 
behawioralne wymiary, co z kolei sugerowałoby, że każda jednostka jest zdolna do 
zmiany zachowania od autokratycznego do delegującego uprawnienia. 

Argyris [1975; 1976; 2010] zauważył, że zgodność między postawą a zachowa-
niem stanowi tutaj najważniejszą sprawę. Jeśli zasadniczo „autokratyczna” osoba 
uczy się, jak zachowywać się partycypacyjnie (lecz bez zmiany leżących u podsta-
wy wartości i postaw), to nie wiadomo, czy podwładni zareagują pozytywnie na jej 
zachowanie, czy też wyczują niezgodność i zachowają się jeszcze bardziej negatyw-
nie, niż gdyby mieli do czynienia ze „szczerym” autokratą. Jeśli umiejętność ela-
stycznego zachowania jest ważną cechą przywódcy, to należy w sposób realistyczny 
zająć się jej uczeniem. Dlatego też potrzebna jest koncepcja dotycząca świadomego 
regulowania własnego wpływu, która może ułatwić opanowywanie nowych form 
zachowania, dając równocześnie okazję do poznawania samego siebie i otwarcia 
się na potrzeby innych. Ch. Argyris przyjął założenie [1975; 1976], że zarówno me-
nedżerowie, jak i podwładni powinni zachowywać się w sposób bardziej dojrza-
ły psychologicznie, opierając się na uczeniu się tzw. podwójnej pętli (double-loop 
learning), zakładającym ujawnianie prawdziwych uczuć, prawdziwą konfrontację 
z poglądami i uczuciami innych, akceptację innych.
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W zapisach wideo zachowań kierowniczych [Argyris, Schon 1978; Argyris 
2010] widać wyraźnie, że zachowanie kierowników w czasie rozwiązywania pro-
blemów organizacyjnych nie tylko nie jest konfrontacyjne i ukierunkowane na rze-
czywiste uczenie się, ale również sprzeczne z ich wewnętrznymi odczuciami. Pod-
władni często obserwują tę niespójność u swoich przełożonych, ale „grają te same 
role” i rzadko ujawniają prawdziwe uczucia i rzadko konfrontują je z innymi ludźmi 
w pracy. Doprowadza to do tego, że zarówno przełożeni, jak i podwładni muszą 
odgadywać uczucia innych i manipulować sytuacją, aby osiągnąć swoje cele. Me-
nedżerowie i przywódcy uczestniczą ostatnio w rozmaitych szkoleniach, treningach, 
programach itp., między innymi poświęconych temu, jak stać się bardziej partycy-
pacyjnymi, lecz potem okazuje się, że podwładni nie reagują na ich rzekomo nowe 
podejście i zachowanie. Prawda jest taka, że przywódca w wyniku szkolenia może 
zmienić jedynie uznawaną teorię, a nie rzeczywiste zachowanie w danej sytuacji.  
E. Schein [1988] twierdzi, że jeżeli zachowanie zgodne z modelem I jest autokra-
tyczne, to przywódcy są kulturowo niezdolni do zachowań partycypacyjnych w re-
alnym sensie tego pojęcia, nawet jeżeli „wyznają” partycypację jako preferowany 
styl kierowania i wierzą w nią. Partycypacja wymaga bowiem pewnego poziomu 
otwartości na ludzkie uczucia i na swoje własne uczucia, i właśnie tę otwartość tak 
trudno przywódcom w organizacji osiągnąć.

Świadoma regulacja wpływu – jego zwiększanie, redukcja lub też całkowi-
te pozbycie się wpływu odpowiednio do wymagań sytuacji w zakresie adekwat-
nego rodzaju wpływu warunkuje prawidłowe i pełne wykorzystanie wpływu przez 
powstrzymanie się od zmuszenia pracowników do czegoś, przekonywania ich do 
określonych zachowań. 

Jeśli rzeczywiście człowiek jest w równym stopniu konformistą i jednostką nie-
zależną, poszukującą swobody – także w organizacji, a ujawnienie jednej bądź dru-
giej „orientacji” zależy od sytuacji, to można przyjąć, że zjawisko świadomego re-
gulowania wpływu stanowi naturalny pomost ułatwiający jednostce manewrowanie 
między wyborem opcji podporządkowania i opcji niezależności.

4. Deinfluentyzacja a realia zarządzania

Punktem wyjścia do koncepcji deinfluentyzacji – świadomego regulowania wpły-
wu, jest przyjęte założenie, że ludzie różnią się umiejętnością regulowania własne-
go wpływu, czyli umiejętnością wzmacniania, redukowania bądź powstrzymywa-
nia własnego wpływu, czyli stopniem, do którego dopuszczają innych ludzi (bądź 
grupy ludzi) do wywierania przez nich wpływu, który w danej sytuacji uważają za 
bardziej adekwatny do wymagań sytuacji aniżeli wpływ własny [Kożusznik 2005; 
2006; 2010].

Umiejętność ta jest niezwykle ważna, gdyż umożliwia pełne wykorzystanie 
wszystkich możliwych źródeł wpływu w zespole i w organizacji. Idea urzeczywist-
nienia w ten sposób podmiotowości zespołu zakłada, że efektywność zespołu po-
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strzega się szeroko przez miary produktywności, żywotności, możliwości rozwoju 
członków, co wymaga wykorzystania aktywnej roli ze strony wszystkich uczest-
ników organizacji, nie tylko wykorzystywania wpływów kierowniczych. Jednakże 
bariera posiadanej władzy dla wywierania wpływu kierowniczego blokuje dopusz-
czenie do wpływania wszystkich elementów zespołów i organizacji. Koncepcja 
deinfluentyzacji jest oparta na zjawisku naturalnego charakteru różnych wpływów 
w zespole i założeniu, że mechanizmy konformizmu i poszukiwania niezależności 
są w zespole mechanizmami równoważnymi. Dotyczy ona świadomego pozbywa-
nia się wpływu – szczególnie przez kierownika – odpowiednio do wymagań sytu-
acyjnych. Odgrywa to fundamentalną rolę w efektywnym kierowaniu, w procesach 
partycypacji i promowaniu pełnego wykorzystania ludzkiego kapitału w organiza-
cji, gdyż umożliwia efektywne wykorzystanie działania każdego elementu zespo-
łu pracowniczego, wspierając przez to jego efektywność. Deinfluentyzacja ozna-
cza w praktyce: powstrzymywanie się w określonych sytuacjach przez kierownika, 
a w innych sytuacjach przez pozostałe części zespołu pracowniczego (całą grupę 
i każdego indywidualnego pracownika) od tego, aby na siłę forsować własne zda-
nie, powstrzymywanie się od przekonywania kogoś do zrobienia czegoś, zmuszania 
kogoś do działania itp. Świadome postępowanie w myśl takich zasad zmienia men-
talność kierownika, który zaczyna sobie zdawać sprawę, jak wiele można zrobić 
w organizacji bez bezpośredniego wpływu osoby kierującej. Należy jednak pamię-
tać, że kierownik w każdej sytuacji ponosi odpowiedzialność za to, co się dzieje 
w jego zespole, stąd jego skłonność do ostrożności i „trzymania” wpływu, aby nie 
stracić kontroli nad tym, co się dzieje w zespole. Niemniej jednak ciągłe „trzymanie” 
wpływu nie daje możliwości pełnego wykorzystania i „wolnej przestrzeni” dla pozo-
stałych w zespole elementów – twórczego rozwiązywania problemów przez grupę, 
ujawnienia efektu synergii w pracy zespołu, ujawnienia indywidualnych talentów 
i umiejętności poszczególnych członków zespołu.

Zebrane jak dotąd wyniki świadczą o tym, że deinfluentyzacja to właściwość, 
która powinna należeć do repertuaru zachowań współczesnych kierowników, aby 
mogli sprostać wyzwaniom procesów gospodarowania we współczesnym świe-
cie [Kożusznik 2005; 2006; 2010]. Co prawda wyniki badań świadczą o tym, że 
wśród polskich menedżerów dominuje styl autokratyczny w kierowaniu, lecz zgod-
nie z wynikami badań [Adamiec, Kożusznik 2000; Witkowski 2004; 2010; Nosal 
2010] potwierdza się równocześnie słuszność założeń tzw. sytuacyjnych koncepcji 
kierowania, w myśl których style kierowania odpowiadają na „zapotrzebowanie” 
sytuacji. Witkowski [2004] stwierdził, że w obecnej sytuacji gospodarczej naszego 
kraju sprawdzają się „autokratyczni gracze”, a ich zachowania wydają się skuteczne, 
gdyż obecna sytuacja gospodarowania w Polsce potwierdza optymalność zachowań 
autokratycznych, a nawet je wymusza (np. wg koncepcji Fiedlera istnieją tzw. nieko-
rzystne warunki kierowania – niepewność zadań, słaba akceptacja społeczna, krótki 
czas na podejmowanie decyzji).
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Obecna sytuacja nie zachęca polskich menedżerów do opanowywania nowych 
zachowań dopuszczających podwładnych do współdecydowania, bo z jednej strony 
byłoby to mało efektywne (zabiera czas, prowadzi do konfliktów itp.), z drugiej zaś 
strony – sami menedżerowie świadomi własnej skuteczności mogą prowadzić „grę” 
społeczną i gospodarczą, która podtrzymuje niepewność tak, aby sami mogli jej jak 
najdłużej służyć.

Powyższe niewesołe wnioski mogą być ewentualnie złagodzone przypuszcze-
niem, że na to, co nazywamy „stylem autokratycznym”, składają się różne taktyki 
wpływu. Z moich badań wynika, że polscy menedżerowie stosują obecnie więcej 
taktyk wpływu, które zaliczyć można do tzw. taktyk łagodnych i „miękkich”. Można 
więc przypuszczać, że stanowią one istotną „domieszkę” także stylów autokratycz-
nych, które nie są już dzisiaj tak bardzo agresywne, opresyjne itp., i można w związ-
ku z tym mieć nadzieję, że stosowane obecnie style autokratyczne złożone z różnych 
taktyk wpływu nie są już tak „dolegliwe” dla podwładnych. Problem polega jednak 
też na tym, że ciągłe wywieranie wpływu, i to skutecznego, nawet z wykorzystaniem 
łagodniejszych taktyk wpływu, nadal ma konsekwencje polegające na wstrzymywa-
niu i zabieraniu miejsca innym, których sprowadzamy do roli wykonawców, tracąc 
w ten sposób możliwości autentycznego wykorzystania tychże wpływów – pomy-
słów, koncepcji, rozwiązań, które mogłyby zostać wykorzystane i przynieść kon-
kretne efekty dla organizacji. 
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FLExIBILITY OF INFLUENCE IN THE WORK TEAM

Summary: New challenges towards management and leadership are often formulated as pos-s-
tulates – let us make the maximal use of the potential of all participants in an organisation, let 
us gi�e them an opportunity to come into being, let us lea�e them space to show. According to 
the research results it is impossible to be so flexible to change one’s beha�ior from autocratic 
to delegating influence. There are psychological barriers as well as organizational obstacles 
in flexible use of different influence tactics by managers and leaders. The solution could be 
deinfluentization − the conscious regulation of one’s own influence – conscious strengthen-
ing, weakening, reduction or e�en its utter depri�ation when the influence of other persons or 
whole groups is more corresponding to the requirements of a situation.

Keywords: influence, flexibility, teamwork, deinfluentization.
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