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Abstract

The paper discusses leadership and management in the context of influencing people . It is
an attempt to show that the ability to influence others effectively is a crucial skill of a
successful leader and the essence of leadership. The author first presents some major
management and leadership theories, focusing on those consistent with the aforemen-
tioned point of view. Furthermore, empirical evidence documenting the employees’ per-
ception of the Polish managers' influencing skills, based on a survey designed and imple-
mented by the author, is presented. It concludes, however, that none of leadership skills,
nor any combination of them, can guarantee the success of a leader. An effective leader
needs to vary his style and adapt. Nonetheless, there are some major traits distinguishing
outstanding leaders, which can also be linked to strong performance. The ability to influ-
ence people to reach organizational goals is one of them.
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»Skuteczn@ menederska jest z pewroig jednym z podstawowych wymaga grze o
skuteczn&’ organizacji i sama w sobie stanowi najnajszy wktad w rozwdj organizatiji
Peter F. Drucker 1994, s. 186
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1. Kierownik, menedzer, przywodca

Terminy ,kierownik”, ,meneder” i ,przywodca (lider)” wywane § w jezyku

polskim czssto zamiennie, clionie $ ze soh tozsame. Co wicej, 3 one pewnym
odzwierciedleniem ewolucji postrzegania gtdwnegtoik procesu zagdzania i

zada przed nim stawianych. Naig zaznaczy, iz wyskpujace w literaturze an-
glojezycznej stowo ,manager” ttumaczone jest gayk polski zarbwno jako ,kie-
rownik”, jak i ,meneder. Jednak, jak podiila T. Listwan, te dwa terminyas
bliskoznaczne, ale nig synonimami (Listwan 1993).

Autor ten stwierdza,zikierownik, w tradycyjnym rozumieniu tego stowastje
to ,0s0ba, ktora sta¢ na czele danej jednostki organizacyjnej, powodegiza-
Cje, przy pomocy podlegtych sobie pracownikow, przgpigch tej komorce celdw
(zada). Moze to by réwniez pracownik stajcy na czele powotanego w organiza-
cji formalnej zespotu do okénych zada” (Listwan, 1993). Natomiast ,Ency-
klopedia organizacji i zaggzania” podaje,z kierownik to ,zwierzchnik lub pod-
miot kierugcy danego zespotu ludzkiegogdacego organizagjformalry” (Ency-
klopedia organizacji i zaggzanig 1981). Wywane w krajach angl@rycznych
stowo ,manager” oznacza ospharzdzapca organizacj lub wydzialem Dictio-
nary of Personnel Managemei988), a take osolg ,odpowiedzialn za ksztal-
towanie i koordynowanie pracy innych” (Johannseagd”1986).

Pocatkowo termin ,manager” ttumaczono ngzyk polski jako ,kierownik”.
Jednak, w nagpstwie wprowadzenia w Polsce gospodarki rynkowejmiare
przenikania angielskiego dezyka biznesu, przypisywania coraz szerszego zna-
czenia terminowi menedr oraz upowszechnianig %ioncepcji kierownika nowe-
go typu (o szerokich, porodnych kompetencjach) coraz¢zej zaczto wywat
terminu menegkr, zamiast kierownik lub zamiennie z nim (Listwi893).

Wedtug A. Pocztowskiego, ,0 byciu kierownikiem ddaye zajmowanie for-
malnie wyodebnionego stanowiska kierowniczego, do ktérego peamy jest
zakres zada uprawni@é i odpowiedzialnéci, legitymizupcy kierownikéw do
podejmowania decyzji steggych zachowaniami podleglych pracownikow”. Na-
tomiast ,podstawowymi wyrikami pracy menearow g specyficzne funkcje
i wktad wnoszony do organizacji oraz takie cechy, \wysokie kompetencije i silna
motywacja, ktére pozwalgjim integrow& zasoby rzeczowe, finansowe i ludzkie
wokot realizacji proceséw biznesowych”. Cogagj, podstawow cechy odr&nia-
jaca menedera jest autorytet merytoryczny, mey swezrodta w jego wiedzy
i motywacji, a podstawowym wygaikiem kierownika — autorytet formalny, zavi
zany z zajmowanym przez niego stanowiskiem kieromym. Istnieje jeszcze
trzeci rodzaj — autorytet osobisty, ktdry ma szcéheg znaczenie w przypadku
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przywodcow (lideréw), a wynika z cech osoby zajgosj sk kierowaniem ludmi
(Pocztowski 2007). W dalszej @zi artykutu, pogcia kierownika i menegbra
beda traktowane zamiennie izywane w odniesieniu do kierownika-meuneth
-nowego typu”.

Pozostaje wic jeszcze odpowigdna pytanie kim jest przywodca (lider). Nie
jest to zadanie tatwe, gédyie ma co do tego catkowitej zgodoowsrod badaczy.
R.W. Griffin, pisze, 1 przywdde jest osoba, ktéra potrafi oddziatydvewptywac)
na zachowania innych bezgania posrodki przymusu i ktora jest akceptowana
przez nich w roli przywodcy (Griffin 2004). Aspefibsiadania zwolennikéw pod-
kresla talkze P.F. Drucker, twierde, iz ,jedyng witasciwa definicja lidera jest ta,
ktora mowi,ze jest to osoba posiadep zwolennikdéw”, dodaf jeszcze: ,skutecz-
ny lider nie jest osapkochan i podziwiary, ale talg, ktérej zwolennicy pogpuja
tak jak naley” (Drucker 1997). W literaturze przedmiotu bardzosto spotyka si
podefcie akcentujce znaczenie posiadania zwolennikéw,cbrsto nazywani $
oni n&ladowcami (z ang. followers), czyli osobami ,padjacymi” za przywode.

Obecnie, wrod zdecydowanej wkszasci badaczy, panuje zgodstoco do te-
go, iz przywodztwo nie musi koniecznie yze¢ si¢ z pozycjy, czy hierarchi.
Przywodg w organizacji mee by kazda osoba maga wiadz i autorytet, na
kazdym szczeblu organizacji (Ciuk 2008; Work 1997; &oh1997; Helgesen
1997; Goffee, Jones 2001).

Gtéwna r@nica midzy menederami a przywdédcami polega na odmiennym
charakterze ich dziataldo (spetnianych zadg oraz umiegtnosci potrzebnych do
ich wykonania. ,Zadaniem lidera (szczegdlnie transiacyjnego) jest wyznacza-
nie dalekiego i ambitnego celu oraz mobilizacjawdadnych do pogkania w tym
kierunku, natomiast menger powinien przede wszystkim zadza uruchomio-
nymi procesami.” (Kostera, Kownacki, Szumski 2002).

Z punktu widzenia efektywr$oi organizacji, uzasadniony wydaje giostulat
dazenia do tego, by kierownicy (w tradycyjnym rozumignbyli rowniez mene-
dzerami, czyli stawali sikierownikami nowego typu [A. Pocztowski 2007, 9.8
Jednak, organizacje do sprawnego funkcjonowanisiggania przygtych celow
potrzebuj nie tylko menegeréw — niezbdni g takze przywodcy, zaréwno for-
malni, jak i nieformalni. Menegtrowie mog i powinni by takze liderami, ché
czasami role lideréw przejmyjinne osoby, na edych szczeblach organizacji
(Griffin 2004; Kotter 1988).
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2. Zarzadzanie a przywodztwo

Oczywiscie niemaliwe jest przytoczenie wszystkich historycznych eegpotcze-
$nie akceptowanych definicji zagdzania. Wydaje sijednak, ¥ wsréd tych ostat-
nich (a przynajmniej ich wkszdci) mozna zauway¢ pewien powtarzapy Sk
schemat definiowania zajdzania — jako procesu wykorzystywania ¢pst/ch
zasobow do oggania wyznaczonych celow.

P.F. Drucker pisze: ,Celem zadzania jest zapewnienie oczekiwanych rezul-
tatow wynikajcych z dziatalnéci danej instytucji. Proces zadzania musi rozpo-
czyn& sig okresleniem tych efektéw i zadbaniem o zasoby n¢elzie do ich ogr
gniccia.” (Drucker 2000)

Wedlug R.W. Griffina zargzanie to ,zestaw dzialaobejmujcy planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzetpikierowanie ludmi [
kontrolowanie), skierowanych na zasoby organiz@ojizkie, finansowe, rzeczo-
we i informacyjne) i wykonywanych z zamiaremaggiiccia celéw organizacji w
sposéb sprawny i skuteczny”. Autor dodaje gaisie, iz osola, ktéra odpowiada
przede wszystkim za realizagprocesu zagdzania, jest menedr (Griffin 2004).

Z uwagi na cel niniejszego artykutu, oméwione zo®tgedynie trzecie dziatanie
(funkcja, zadanie) zagdzania i kierownika, czyli przewodzenie. Sam Gniffiefi-
niuje wyty przez siebie termin ,przewodzenie” jako ,zespobcesow wykorzy-
stywanych po to, aby skiahicztonkéw organizacji do wzajemnej wspotpracy w
interesie organizacji” oraz obejmuaych szereg tych czynnéci i procesow,
czyli motywowania, kierowania i innych form wywiena wptywu na ludzi (Grif-
fin 2004). Autor podkréa ponadto,4 zarzdzanie i przywodztwo, cliopowigza-

ne ze sofp nie g tozsame — dana osoba meoby jednoczénie menederem

i liderem, mae spetnia tylko jedry z tych rél, a take maze nie spetniéazadnej

z nich (Griffin 2004).

Podobnie jak zasdzanie, przywodztwo definiowane jest obecnie nalevie
sposobow (szacujecsiiz w dyskursie akademickim w 2005 roku funkcjonowato
okoto 35 000 definicji przywddztwa). Paiz na zagadnienie rozumienia przy-
wodztwa, z perspektywy historii i chronologii, oma wyré&nic¢ trzy gidbwne etapy
i zwigzane z nimi ujcia tego fenomenu. Pierwszym upgdkowanym poddriem
byto podejcie kwalifikacyjne (osobowiziowe), zaktadajce istnienie pewnych
wrodzonych cech przywodczych. Dominowato ono dd2fa do lat 40. XX wie-
ku. Podejcie to polegato na poszukiwaniu cech charakterystych dla kadego
efektywnego przywodcy, jednak zadanie to nie poWwiak. Wdowczas powstata
hipoteza, 1 to pewne zachowania przywoédcy decydojjego skuteczrigi (ujecie
behawioralne). Jednak otrzymywane wyniki kadaznity sic w zaleznosci od
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warunkéw. W ramach kolejnego nurtu, zwanego sytugoy, koncentrowano si
na zalenosci miedzy warunkami otoczenia a skutecgcig lidera, ktadziono na-
cisk na dostosowanie stylu zatizania do zastanej sytuacji. Nowe péde, ktore
przyciagnety sporo uwagi to mgidzy innymi koncepcja przywddztwa charyzma-
tycznego i transformacyjnego, koncepcja substytytémywodztwa, przywoédztwa
autentycznego, relacyjnego i rozproszonego (Pos#io2007; Kostera, Kownac-
ki, Szumski 2002; Griffin 2004; Ciuk 2008).

Wspéiczesny nurt bada rozwazan dotyczcych przywodztwa jest ¢sto, w
literaturze przedmiotu, nazywany tzw. nowym paradgtgem (nowym przywddz-
twem), ktory jednak nie stanowi jeszcze éalowej, zamkngtej koncepcji. Gtow-
na role odgrywa tu przywodztwo transformacyjne, ktérezmine jest ze zmian
wyjatkowym oddziatywaniem charyzmatycznego przywédcyagm zwolennikow
(nasladowcdw). Przeciwstawiane jest ono przywodztwagekcyjnemu, w ktorym
lider uzywa nagrod i kar jako instrumentow pozwatgich mu uzyskapozadane
zachowania. Wedtug A. Pocztowskiego ,przywodcagfammacyjny odznaczacsi
tym, iz ma wizg, ktora potrafi przekazapozostatym pracownikom, postugajsi
przy tym odpowiedmni symboliks, i umie zachcat do osijgania doskonakei w
tym, co wykonuj. Przywddca transformacyjny wywiera wplyw na kugtergani-
zacyjm, powodugc zmiany w systemach wastn pracownikéw, ich aspiracjach,
potrzebach i celach.” (Ciuk 2008; Pocztowski 2007)

Poszczegolne efia przywodztwa $réznymi sposobami patrzenia na to samo
zagadnienie. Kale z nich odstonito jakéejego aspekty, odkrywato ianwazna
cecle i dawato coraz petniejszy obraz zjawiska przywadgtnie ukazujc jednak
catej jego istoty i zleonasci oraz pozostawia¢ nadal otwarte kwestie (Kostera,
Kownacki, Szumski 2002). Jedno z odkrktére stale znajduje potwierdzenie w
badaniach, méwi o tymzityp przywodztwa zale od okrg&lonej sytuacji, od za-
dania, jakie natey wykona, od cech samego lidera oraz od cech charaktemsstyc
nych podwtadnych (Schein 1997; Armstrong 2000).

3. Wywieranie wptywu na ludzi w kontekscie przywodztwa i zarzadzania

Tradycyjne funkcje zagzlzania, czyli planowanie, organizowanie, motywowani
kontrolowanie ,nie wymagajod menedera wizjonerstwa, ani szczegolnie fine-
zyjnych umiegtnoéci wptywania na innych”. Jednak w najnowszyclecigch
funkcji zaradzania wymienia siczsciej planowanie, organizowanie, zatrudnia-
nie, kierowanie (coraz egciej utazsamiane lub zagbowane przywoédztwem, jako
pozadary forma kierowania ludmi) i kontrolowanie (Kostera, Kownacki, Szumski
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2002). Spérod wymienionych, funkcjami wymaggymi w dwym stopniu wy-
wierania wptywu na ludzi,dula przede wszystkim kierowanie i przewodzenie.

W literaturze przedmiotu powszechna jest opiriayptyw stanowi istag kie-
rowania. Przy czym, kierowanie lgmhi, w tradycyjnym rozumieniu, polega gtow-
nie na stosowaniu wplywu opartego na wtadzy formjamenedera, nagrodach
i karach. Wedtug A. Pocztowskiego ,Kierowanie 2ad to specyficzny, interper-
sonalny stosunek czionkéw organizacji, legitygeyjjednych z nich (kierowni-
kow) do zamierzonego oddziatywania na zachowamgadhn (podwtadnych), aby
osiagna¢ cele organizacji” (Pocztowski 2007; Kesznik 2005).

Stowo zarzadza oznacza ,organizowa wykonywa, by¢ za cd odpowie-
dzialnym”, natomiast przewodziznaczy ,wpltywa, wytycza kierunek, propago-
waé dziatanie, oping”. W zarzdzaniu, stronami procesd menederowie i pod-
wiadni, a relagj ich faczgca jest relacja wladzy i ulegioi, z& w przywodztwie —
stronami g przywddcy i ich zwolennicy, aézy ich relacja wptywu i podpogd-
kowania, nie oparta na przymusie @isznik 2005).

Juz sama analiza definicji przywddztwa spotykanychterdturze przedmiotu,
wskazuje na znaczenie procesu wywierania wptywludai. Znaczna ¢&¢ tych
definicji i szerszych opiséw koncentruje sia wpltywie spotecznym, jako istocie
przywodztwa lub na wywieraniu wptywu, jako nedlziu, dzeki ktéremu przy-
wddca realizuje swoje zadanie. Niektorzy badadediniowali przywddztwo, jako
zachowanie perswazyjne, nie oparte na przymusidg’. frostrzegali przywodztwo,
jako proces czy tepraktyle wywierania wptywu na ludzi, zwtaszcza pozytywne-
go, pdredniego lub bezpoedniego. Trzecia grupa autordwgraniczata przy-
wodztwo do wplywu nie opartego na autorytecie fdnya lidera. Wreszcie,
przywdodztwo byto take postrzegane, jako sztuka wzbudzania utegipodpo-
rzadkowania s} woli lidera) (Bass, Bass 2008).

Nie sposéb oczywcie przytoczy wszystkich definicji uwypuklacych rok
wywierania wptywu na ludzi w przywddztwie. Paej zaprezentowano kilka wy-
branych (Ciuk 2008; Bass 1981; Griffin 2004; Goleni®97):

» L. Pondy (1978): ,Przywddztwo to forma wywieramigtywu na innych.”

! m.in. Neustadt (1960), Schenk (1928), Merton ()96%eton i Mason (1934), Copeland
(1942), Odier (1948), Koontz i O’'Donnell (1955)

m.in. Tead (1935), Stogdill (1950), Hunt (199%hartle (1951), Tannenbaum, Weschler
i Massarik (1961), Ferris i Rowland (1981), Hainfa@51), Gerth i Mills (1953), Cartwri-
ght (1965), Katz i Kahn (1966), Hemphill (1949),s8841960), Simonton (1994)

® m.in. Katz i Kahn (1966), Miller (1973), Jacobddques (1987), Osborn, Hunt i Jauch
(1980)

* m.in. Ailport (1924), Moore (1927), Bundel (193®hillips (1939), Warriner (1955),
Bennis (1959
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* B.M. Bass (1981): ,Przywdédztwo to zdoktodo wptywania na zachowanie
grupy, tak, by osigng¢ zamierzony cel.”

* R.W. Griffin (2004): Przywo6dztwo : a) ,jako procgst to wykorzystywanie
nie polegajcego na przymusie wptywu do ksztattowania celowpgrub or-
ganizacji, motywowania zachowaastawionych na aginiccie tych celow
oraz pomagania w ustalaniu kultury grupy lub orgaagji” b) ,jako wiaci-
wos¢, jest to zestaw cech przypisywany jednostkom,ek#postrzegane jako
przywodcy.”

* D. Goleman (1997): ,Przywddztwo nie jest dominatgcz sztuk przekony-
wania ludzi do wspdipracy dla aghiecia wspolnego celu.”

Drugg ptaszczyzn, na ktérej wyranie ukazuje si znaczenie wpltywu w przy-
wodztwie, jest kwestia cech i umgajosci efektywnego lidera (mengera). Jak
juz wspomniano wczmiej, nie udato si dotad wykryé charakterystyk przywaédcy,
ktore zapewniatyby sukces zawsze i yazie, a nawet takich, ktérych brak prze-
kreslatby szanse osoby na zostanie skutecznym przyyvddieno to, liczne bada-
nia wykazaty wysok, cha: nie doskonal, korelacg miedzy wystpowaniem nie-
ktorych cech i zdolniwi a efektywnécia przywodztwa. Uzasadnione jestewi
traktowanie teorii cech i umigosci przywddczych jako punktu wigia do dal-
szej analizy, uwzgbniajgcej inne czynniki mace wptyw na skuteczioé lidera
(Wajda 2003; Griffin 2004; Wilhelm 1997; Bass, B26€8).

Kwestia cech idealnych menatdéw i przywddcow (w kontekie organizacii)
weszta do dyskursu naukowego na piaz XX wieku (Ciuk 2008, Goffee, Jones
2001). Od tego czasu, przeprowadzono wiele thagavorzono na ich podstawie
setki list kluczowych kompetencji men@adéw i przywodcow. W wielu z nich
mozna znale¢ cechy i umigjtnoici zwigzane z wywieraniem wptywu na ludzkie
zachowania, emocjéywiatopoghd, cele, systemy wardoi i postawy — zwtaszcza
w zestawieniach dotygeych przywodcdw, nieco rzadziej w przypadku memed
réw. Maoze to po czsci wynikat z faktu, & niektorzy autorzy przypisaijskutecz-
nym menederom cechy i umiefnosci przywddcze, inni Zarozgraniczaj te dwie
sprawy. Bytoby rzecg niezwykle trudg dokonyw& w tym miejscu przegtu
wszystkich koncepcji, czy list cech i umggjosci menederskich, przytoczonych
zostanie zatem tylko kilka wybranych koncepciji.

A. Kozminski, wérdd széciu warunkow, ktore spetéiimusi ,meneder dosko-
naty”, wymienia potrzep wkadzy (dominacji nad innymi lumhi), ktérej towarzy-
szy jednak ,potrzeba tworzenia trwatych wadip bycia spotecznie aytecznym”.
Stwierdza take, z menederowie musz ,chcie¢, umie& i lubi¢ oddzialywa& na
innych ludzi”, przy czym ttumaczyzichodzi o wplyw pozytywny, oparty na em-
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patii i efektywnym komunikowaniu i a nie tylko instrumentalnym traktowaniu
podwiadnych (Kaminski 2000).

D. Whettn i K. Cameron na podstawie badania 402oky<=fektywnych me-
nedzerow zidentyfikowali okoto 60 charakterystyk silrgkorelowanych z ich sku-
teczndcig, w tym umiegtnosci postugiwania si wplywem spotecznym, umigtf
nos¢ doskonalenia innych poprzez ksztattowanie odpomid zachowa oraz
przekazywania swojego autorytetu innym (Wajda 2003)

Na liscie najczsciej wymienianych, pmdanych cech i umiejnosci kazdego
lidera, sporzdzonej przez K. Obtoja, znalaztysniedzy innymi pewnéc siebie,
asertywné¢, zdolng¢ do dominacji nad innymi, takt i talenty dyplomatye oraz
sprawng¢ perswazyjnego mowienia i stuchania (Kostera, KaskihaSzumski
2002).

Wedlug R. Beckharda, skuteczni liderzy, po pierwsztap sobie spraw
iz istoty przywoddztwa jest zwizek Bczacy ich z podwtadnymi i, po drugiéwia-
domie steruyj dynamiky tego zwizku. Autor opisuje wielkich przywodcow XX
wieku (nie tylko zeswiata biznesu) tymi oto stowy: ,Wiedzak wykorzysté wia-
dze w celu zwekszenia efektywniei prowadzonych przez nich organizacji oraz
osiggniecia tego, co uzngjza dobro og6tu. Posiadagdolnag¢ empatii i ,wnikania
w mysli” wspotpracownikow oraz innych osoéb, z ktdrymi ppdkontakt.” (Bec-
khard 1997).

Na szczegolp uwag zastuguy takze wyniki bada przeprowadzonych
w ostatnich latach przez D. Golemana. Badania ri@®@ r&znorodnych organi-
zacji i tyskcy lideréw wykazaly, przede wszystking, inimo, ze skuteczni przy-
wodcy znacznie rnig sie miedzy sola pod wzgédem sposobdéw dziatania, kon-
kretnych cech i umieinasci, to faczy ich jedna wspdlna rzecz: wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej (El). Na podstawie por@mia wybitnych lideréw
Z przecttnymi menederami najwyszego szczebla, stwierdzona, okoto 85%
roznic w ich profilach wazato s¢ z kompetencjami zwrzanymi z inteligengj
emocjonalp, a nie ze zdolri@iami intelektualnymi, technicznymi czy fachgw
wiedz (Goleman, Boyatzis, McKee 2002; Goleman 2001). pNdstawie wyni-
kow bada stworzono lis¢g kluczowych kompetencji lidera z obszaru El, w gkia
ktérej wchodz 4 grupy: saméwiadomda¢, samokontrolaswiadomaé spoteczna i
zargdzanie relacjami. W obszargeviadomdci spotecznej znajduje¢sizwigzana
z wywieraniem wptywu, skuteczg® polityczna oraz umiejnos¢ dostrzegania
powigzan spotecznych i kluczowych relacji wkadzy. Do kongradji skladajcych
sie na zargdzanie relacjami nalg@ miedzy innymi: zdolné¢ do inspirowania i
popychania ludzi do dziatania przy pomocy wizjispolnej misji oraz wywieranie
wptywu na innych. Ta ostatnia podgrupa oznacza gjgmos¢ zarowno znalezie-
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nia odpowiedniego podajia do konkretnej osoby, jak i uzyskania wsparitizat
cych s¢ ludzi oraz budowy sieci poparcia dla otomej inicjatywy”, przy czym
Jiderzy skuteczni w wywieraniu wplywugsprzekonywujcy i zaangaowani.”
(Goleman, Boyatzis, McKee 2002).

4. Umiejetnos¢ wywierania wptywu polskich menedzeréw w opinii ich
podwtadnych — studium empiryczne

Przedmiot, cel i metoda badawcErzedmiotem badania przedstawionego w ni-
niejszym artykule byt poziom umigaosci polskich menezerow w zakresie wy-
wierania wplywu, jej cechy i uwarunkowania. Baddnyda nie tyle sama umigf
nos¢, co jej percepcja i ocena, dokonana przez podwiddnProbowano, przede
wszystkim, odpowiedztena pytania: Czy i na co kierownicy poteaBikutecznie
wplywaé? W jaki sposob to robii z jakich zrédet wiadzy korzystg]? Jakie g
cechy osobowe kierownikéw oraz relacjezice ich z podwladnymi i czy wyka-
zuja one zwjzek z poziomem umiejnosci wywierania wptywu?

Technilg badawcz wykorzystam w niniejszej pracy bytlo anonimowe badanie
ankietowe. Elektroniczny kwestionariusz ankiety tabsimieszczony na stronie
internetowej ,Moje-Ankiety.pl” w 2009 roku, a pioa o wzécie udziatu w ankie-
cie (zawierajca zastrzeenie, i jest ona skierowana do 0s6b petnoletnich, zatrud-
nionych w Polsce i posiadajych przelgonego) — na kilku najwkszych polskich
forach internetowych. Kwestionariusz ankiety skiasia z 30 pyta. W dalszej
czesci artykutu przedstawione zostamajwaniejsze i najciekawsze wyniki
i wnioski ptymce z badania.

Charakterystyka grupy badanej. W przeprowadzonyanp&rednictwem In-
ternetu badaniu udziat wto 109 os6b, w tym 52 kobiety i 57eticzyzn. Zdecy-
dowana wgkszas¢ respondentéw to ludzie miodzi - 61% z nich nale, w mo-
mencie badania, do przedziatu wiekowego 26-35Ui&izni byli rowniez przed-
stawiciele grup wiekowych 36-45 lat (13%) i pieji 25 rokuzycia (22%). Wy-
ksztatcenie wisze posiadato 65% ankietowanych, 25% - niepelneszey(licen-
cjat) a 10% <rednie. Okoto potowa respondentéw zatrudniona ydsvczas w
przedsgbiorstwach i instytucjach dyich, czyli zatrudniajcych powyej 250 osob.
Ponad jedna trzecia to pracownicy fimednich (zatrudniagych 50-249 o0s6b).
Pracownicy matych i ,mikro” przedsbiorstw stanowili 4cznie prawie 15% bada-
nych. Przetaonym 76 os6b byt grczyzna, z& 33 — kobieta.
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4.1. Umiejetno$¢ wywierania wptywu menedzerow
w $Swietle wynikow badan

Najpierw respondentom zadano wprost pytanie, czgzap swojego przetzone-
go za dobrego przywoédcprzy czym nie pozwalato ono na dowplimterpretacj
terminu ,przywddca”. Zawierato wygaienie,ze ,dobry przywodca potrafi radzy
innymi inspirow& podwladnych, wzbudzach zaangzowanie w osjganie celow
firmy, skutecznie motywowado pracy i kierow& podlegtym zespolem”. Na tak
zadane pytaniérednio co czwarty pracownik udzielit odpowiedzi gaydowanie
tak”. (rys. 1; pyt. 5). Naspnie zapytano ankietowanych, czy i na co potrafiywp
wac ich zwierzchnik. Wyniki wskazgj ze wptyw o wysokiej efektywnii (na
postawy rozumiane jako suma proceséw poznawczyobhgjei zachowad) potrafi
wywieraé ok. 37% menegeréw. Ponad 40% z nich stosuje gtéwnie wplyw mato
efektywny, modyfikujc jedynie zachowania pracownikow (rys. 1; pyt. 6).

70%¢
° 64%

60%
S 48%
2 50%
E ® Tas% a7 - 41% odp.A
= 40% - . :
= ° 32% odp.B
7 . 29% Hodp.C
L 30% g
= 22% 26% 25% 2% wodp.D

20%
§ g0, 12 Hodp.E
=10% - .

0% T
1 2 3 4 5 6

LEGENDA: (cyfry 1-5: kolejne, wybrane pytania; litery A-D: mozliwe warianty odpowiedzi)

1. Wykonuje polecenia przetozonego: A. zawsze, B. prawie zawsze, C. czesto, D. rzadko, E. nigdy

2. Gdy wykonuje polecenia przetozonego zazwyczaj: A. czuje wewnetrzny opér przed jego wypet-
nieniem, B. czuje zapat i entuzjazm, C. raczej nic nie czuje, po prostu wykonuje zadanie

3.  Umiejetnosci menedzera w zakresie perswazji: A. wysokie, B. Srednie, C. niskie, D. brak

4.  Srodki wywierania wptywu przez menedzera: A. przewaga surowych, B. przewaga fagodnych, C.
rownowaga srodkéow surowych i tagodnych

5. Uwazam przetozonego za skutecznego przywddce: A. zdecydowanie tak, B. raczej tak, C, raczej
nie, D. zdecydowanie nie

6. Przetozony potrafi wptywaé przede wszystkim na: A. zachowania i postawy pracownikéw B.
postawy pracownikéw C. zachowania pracownikéw D. nie potrafi wptywac ani na zachowania
ani na postawy

Zrédto: badania wtasne autora.

Rys. 1. Wybrane wyniki badania
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Na pytanie dotycgce tego, czy ankietowani wykonupolecenia wydawane im
przez przetgonego, 93% badanych udzielito odpowiedzi ,zawszadj |prawie
zawsze” (rys. 1; pyt.1). Jedynie 18% badanych wyipgbolecenia z entuzjazmem
i zapatem (rys. 1; pyt. 2), a u 17% wywatgne zdecydowanie negatywne uczucia
— odczuwaj oni op6r przed ich wykonaniem.

Zdaniem 61% ankietowanych, ich zwierzchnikéw chteglkuje niezdoln&

i niewielka zdolné¢ do skutecznej perswazji (rys. 1; pyt. 3). Jedyzerech pra-
cownikdéw na stu ocenite jjako wysok, a nieco ponad jedna trzecia badanych -
jakosredni. Nalery zaznaczy, iz termin ,perswazja” nie zostabuty w pytaniu —
zasgpiono go sformutowaniem ,zadziwigga tatwd¢ przekonywania innych do
swoich racji i pomystéw”.

Wyniki przeprowadzonego badania wskaziy dla najwikszej grupy przeto-
zonych (46%) charakterystyczne jest stosowanie praedzystkim tagodnych
srodkow wptywu (rys. 1; pyt. 4), madzy innymi nagrod, perswazji, negocjacji,
logicznej argumentacji i szukania kompromisu. Wphpa pomog gtownie srod-
kow surowych, takich jak kary, sankcfgpdki przymusu i cigte kontrolowanie,
wywierany jest, w ocenie respondentow, przez 32%ateréw. Natomiast 22%
Z nich stosuje, w takim samym stoprinodki tagodne, co surowe. Interesy
jest fakt, ¥ na zjawisko to nie ma wptywu to, jakiej pici jgsizelazony.

Do zbadania, jakimi technikami wptywu nagéeiej postuguy sic polscy me-
nedzerowie, wykorzystano ligtdzieseciu podstawowych taktyk, najeciej sto-
sowanych w organizacjach, spguzory przez B. Kausznik (Kausznik 2005).
Respondenci proszeni byli o uszeregowanie ich gcz¢iziej do najrzadziej sto-
sowanych. Wswietle otrzymanych wynikow (Tabela 1), wma stwierda,
iz najczsciej stosowanymi przez polskich menebw technikami perswazji,
rozumianej jako przekonywanie do swoich opinii p@tow, g asertywne komu-
nikowanie, logiczna argumentacja i inspirowanieavidgko to jest pozytywne tym
bardziej, ¥ techniki powszechnie uwane za nieetyczne i szkodliwe ggjniskie
i najnizsze miejsca w rankingu.

Tabela 1. Techniki wptywu stosowane przez polskich menedzeréw — wyniki badan.

Sposob perswazji / Technika wptywu Procent
wskazan

po prostu zdecydowanie méwi czego chce lub co proponuje 26%

stosuje logiczng argumentacje, przedstawia dane/informacje $wiadczace o tym, ze 24%

pomyst jest dobry

prébuje przedstawi¢ pomyst w jak najbardziej atrakcyjny sposéb i rozbudzi¢ entu- 17%

zjazm i pozytywne nastawienie do niego

szuka poparcia bezposrednio u 0séb na szczycie hierarchii firmy 10%
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cd. Tabeli 1.

grozi zastosowaniem sankcji w razie odmowy poparcia jego pomystu

8%

szuka koalicjantow, czyli 0oséb ktérym moze zaleze¢ na wprowadzeniu w zycie jego
pomystu

7%

prébuje zyskaé aprobate wkradajac sie w taski danej osoby, np. stosujagc pochwaty i
pochlebstwa

4%

proponuje innym korzysci w zamian za poparcie jego pomystu

3%

Zrédto: badania wtasne autora.

Przedstawione zostaly tylko niektére z uzyskanydmadaniu wynikéw. Mimo

to, juz w ich obszarze nmima zauway¢ pewne prawidtowsci, miedzy innymi:

Menederowie wywieragcy bardziej efektywny wptyw, czyli modyfikegy
nie tylko zachowania pracownikéw, ale zakich postawy, wykorzystyj
gtownie tagodnarodki wptywu. Tylko 10% tej grupy zywa czsciej srodkow
surowych nt tagodnych. Natomiast menemtowie, ktérych charakteryzuje
mniejsza efektywn@& wptywu (modyfikacja zachowalub brak skutku), &
w 46% przypadkdw stosugtownie techniki surowe.

Wyniki badania wskazugj iz najwicksze prawdopodobistwo uzyskania ule-
gtosci (postuszastwa), czyli wykonania polecenia przez podwiladnezg,
pewnia strategia rownowgca surowe i tagodnérodki wplywu (p>0,61).
W przypadku przewagi tych pierwszych, prawdopodadii®o to wynosi co
najmniej 40%, a drugich — 36%.

Spasrdd osob stosagych sé do polecé przelazonego zawsze lub prawie zaw-
sze, 63% ocenito jego zdol§wd przywddcze jako bardzo wysokie i wysokie,
a 47% - jako niskie lub bardzo niskie (8%).

Przelonym ok. 90% os6b, odczuwaych opdr i negatywne emocje
w zwigzku z koniecznéria zastosowania sido jego polecenia, jest mered
nie potrafjcy skutecznie wplywaani na postawy, ani na zachowanie pracow-
nikéw. W przypadku os6b odczuwgajych w tej sytuacji zapat i entuzjazm, od-
setek ten wynosi 40%.

Osmiu na dziesiciu kierownikdw ocenianych nisko i bardzo nisko pezble-
dem umiegtnosci przywddczych, to osoby potrafie wplywa co najwyej
na zachowania pracownikdw, a najdej nie posiadace nawet tej umiej-
NoSCI.

Tylko co dwudziesty pracownik podlegay menederowi stosujcemu gtow-
nie surowesrodki wptywu, wykonuje jego polecenia z entuzjazmierapatem.
Natomiast w przypadku przewagodkdw tagodnych, jiico trzeci podwtadny
odczuwa te pozytywne emocje. Widoczny jest tweakwhzek medzy tymi
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odczuciami, a darzeniem przeémego szacunkiem i sympativobec przeto-
zonego, ktore okazaly skilnie ze solp skorelowane. Innymi stowy, im wk-
szy szacunek i sympatia wobec zwierzchnika, tygtrnilj i z wickszym zapa-
tem g wykonywane jego polecenia.

5. Podsumowanie i wnioski

Nie istnieje jedna cecha przywddcza ani ich zestedry zapewniatby sukces
w kazdej sytuacji. Wydaje sijednak, & umiegtnos¢ zamierzonego i celowego
wywierania wptywu na ludzi, jest jedrz kluczowych umiejtnosci skutecznego
menedera-lidera, z dwéch wzgldw. Po pierwsze dlatega; wywieranie wply-
wu jest nieodjcznym procesem (§# nie istol) przywddztwa, o czyndwiadcz
liczne prace wybitnych teoretykow zajmaych sé tym fenomenem. Po drugie,
z tego powodu,z zwigzek medzy umiegtnoscia wptywania na ludzkie zachowa-
nia, postawy, emocje, systemy wadip czy cele a skuteczéua lidera, zostat
potwierdzony w wielu badaniach empirycznych.

Oczywiscie, aby taki wptyw mogt odnéé pazadany skutek w postaci mobili-
zacji i zaangaowania pracownikéw w ogjjanie celdw i urzeczywistnianie wizji
przedstawianej przez lidera, musitkgpelniony szereg innych warunkow. Najcz
sciej wymienia s¢ wsrod nich takie inne cechy przywdédcy, jak poszande/aod-
nosci podwtadnych, empati uczciwac¢ i bycie wzorem do ridadowania. Warun-
kiem koniecznym jest tak konstruktywny charakter tego wptywu i brak manipu
lacji, ktorej wyznacznikamigsmiedzy innymi ukryte intencje i dziatania, wykorzy-
stywanie ludzi do wtasnych celow i zysk manipulat&osztem osoby manipulo-
wanej oraz przedmiotowe traktowanie ludzi i instemtalne postugiwanie esi
ludzkimi postawami, emocjami, potrzebami, wéciami i zasadami.
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