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1. Slow kilka o ,,dzialaniu na skroty”,
czyli podstawowe informacje na temat wystegpowania regul
wplywu spolecznego w organizacji

Praktyczne wykorzystanie technik wptywu spotecznego nabiera w ostatnich la-
tach szczegélnego znaczenia w przypadku funkcjonowania wspolczesnych przed-
sigbiorstw. Dowodem tego moze by¢ bardzo dynamiczne popularyzowanie odkry¢
amerykanskich naukowcow w zakresie Neurolingwistycznego Programowania
(NLP) czy neuromarketingu. Ponadto pojawiaja si¢ takie nowe koncepcje, jak: CEM
(customer experience management), bedaca cickawa kontynuacja mysli zawartych
w CRM (customer relationship management) czy Cl (corporate identity — system
identyfikacji korporacyjnej), ktore poszerzaja spektrum wiedzy na temat oddziaty-
wania w obrgbie zespotow pracowniczych.

W celu przedstawienia podwalin systemu wywierania wptywu spolecznego
W nowoczesnej organizacji, warto na poczatku rozwazan opisa¢ cho¢ pokrotce dzie-
wig¢ ogdlnych praw perswazji wystgpujacych w przypadku ksztattowania relacji
miedzyludzkich [Hogan 2005, s. 68]. Nalezy zauwazy¢, ze prawa!' te dotycza kazde-
go czlowieka, niezaleznie od tego, czy jest to przetozony, czy podwtadny, sprzedaw-
ca czy klient, co stanowi o ich uniwersalnym charakterze. Na podstawowe zatem
prawa wywierania wptywu skladaja sig:

1. Prawo rewanzu (czgsto nazywane takze zasada wzajemnosci) — méwi ono,
ze gdy jeden cztowiek ofiaruje drugiemu co$ o dostrzegalnej wartosci, ten drugi
natychmiast reaguje pragnieniem, by mu to odwzajemnic.

! Warto zwr6ci¢ uwage, iz w innych Zrodtach literaturowych spotka¢ mozna opisy tych samych
poje¢, jednak tam zwane sg one ,,regutami” perswazji, a nie prawami. Przyjmijmy zatem dla uproszcze-
nia, ze oba terminy — ,,prawo” 1 ,,reguta” — stosowa¢ bedziemy w tym wypadku zamiennie.
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2. Prawo kontrastu — stanowi, ze gdy dwie rzeczy, sytuacje czy osoby roéznia si¢
od siebie, rdznica ta staje si¢ wyrazniejsza wowczas, kiedy ujrzymy je blizej siebie
w czasie lub przestrzeni.

3. Prawo sympatii — odnosi si¢ z kolei do tego, ze jesli osoba A poprosi osobe
B o zrobienie czegos, a osoba B uwaza, ze A ma na wzglgdzie dobro osoby B —
albo chciataby, zeby tak byto — to wysoce prawdopodobne jest, iz B spetni prosbe
osoby A.

4. Prawo potwierdzania oczekiwan — mowi, ze jezeli kto$, kogo darzymy zaufa-
niem lub szacunkiem, oczekuje, ze wykonamy zadanie lub osiagniemy spodziewane
wyniki, to bedziemy dazy¢ do spetienia oczekiwan tej osoby, niezaleznie od tego,
czy to, czego ona oczekuje, jest dobre, czy zle.

5. Prawo pozytywnych skojarzen (,,efekt aureoli”’) — oznacza, ze ludzie zwykle
sa zwolennikami tych produktow, ustug czy idei, ktore sa popierane przez osoby,
ktére oni sami lubia lub szanuja.

6. Prawo konsekwencji (zwane takze prawem zachowania zgodno$ci) mowi, ze
jesli kto$ zadeklaruje (pisemnie czy ustnie), ze zajmuje okreslone stanowisko w ja-
kiej$ konkretnej sprawie, to bardzo prawdopodobne jest, iz bedzie za wszelka ceng
dazyt do obrony tego stanowiska, niezaleznie od tego, czy jest ono stuszne, czy nie.
Warto zauwazy¢, iz powyzsza obrona stanowiska moze mie¢ miejsce nawet w obli-
czu przyttaczajacych dowodow jego niestusznosci.

7. Prawo limitu (reguta niedostgpnosci) — stwierdza, ze jezeli ktos sadzi, ze ilo$¢
produktow, ktore pragnie posiadac, lub dostgp do nich jest ograniczony, zaczyna
ceni¢ je wyzej niz wtedy, gdy jest ich pod dostatkiem.

8. Prawo konformizmu (zwane rowniez zasada spotecznego dowodu stusznosci)
wskazuje na to, iz wielu ludzi zaaprobuje dane idee, propozycje dziatan, produkty
czy ushugi wowczas, gdy beda one postrzegane jako mozliwe do przyjecia przez
rowiesnikow tych ludzi lub wigkszo$¢ innych osob.

9. Prawo wladzy (znane takze pod pojeciem reguty autorytetu) — wskazuje, iz
ludzie zyskuja wtadz¢ nad innymi wowczas, gdy sa postrzegani jako osoby, ktore
maja wigkszy autorytet, site oraz kompetencje.

Majac zatem ogdlny obraz wystgpowania podstawowych regut wplywu spotecz-
nego, warto zastanowic si¢ w dalszej kolejnosci nad bardziej uszczegdétowiona inter-
pretacja wybranych, najistotniejszych regut w konteks$cie kreowania postaw i zacho-
wan pracowniczych w rodzimych przedsigbiorstwach.

2. ,,Jak Kuba Bogu, tak Bog Kubie”, czyli z jakich perspektyw
postrzegane bywa wzajemne sluzenie sobie pomoca w organizacji?

Whikliwsze rozwazania na temat wykorzystania regut wptywu spolecznego
w organizacji warto rozpocza¢ od zaprezentowania najszerzej chyba wystepujacej
w codziennym dziataniu reguty wzajemnosci.
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Istotne jest bowiem to, Zze zobowiazanie wzajemnosci znane jest w zasadzie
wszystkim spoteczno$ciom ludzkim. Niektore spoleczenstwa formalizujg nawet tg
regute do postaci swoistego rytuatlu, czego przyktadem moze by¢ vartan bhanji —
zinstytucjonalizowany obyczaj wymiany podarkow, jaki ma miejsce w niektorych
regionach Pakistanu i Indii®.

Z kolei dla nas, Europejczykow, czyms zupetnie naturalnym jest np. wspotpraca
firm i wzajemne korzystanie ze swoich ustug. Ilez to razy bowiem mozna ustyszeé
takie cho¢by wypowiedzi: ,, My sprzedajemy im artykuly biurowe, a oni serwisu-
Jja nasze komputery”. Albo: ,, Oni korzystajq z naszych ustug ksiegowych, wiec my
wykupujemy wczasy tylko w ich biurze”. W opinii autora artykutu, w wigkszosci
przypadkow tego typu przyktady potwierdzajace wystgpowanie reguly wzajemnosci
nalezy postrzega¢ w swietle pozytywnych sit wzajemnego oddziatywania na siebie
dwéch instytucji czy osob.

Jednak z obserwacji dokonywanych przez autora podczas szkolen w rodzimych
przedsiebiorstwach?® wynika, ze dosy¢ czesto niestety dochodzi w tych organizacjach
do tego, iz wzajemnos¢ $wiadczenia sobie uslug czy pomagania sobie postrzegac
nalezatoby w kategoriach negatywnego wplywu — ewidentnej manipulacji ktorej$ ze
stron dialogu czy wspotpracy. Dzieje si¢ tak chociazby wtedy, gdy pracownik majacy
na uwadze odroczone w czasie wywarcie wptywu proponuje swojemu koledze (ad-
resatowi wptywu) wyswiadczenie drobnej, bezinteresownej (jak mogloby si¢ wyda-
wacé na pierwszy rzut oka) przystugi. Zwykle jest to np. zaoferowanie podwiezienia
owego adresata wptywu do jego domu po zakonczeniu dnia pracy, pomoc w przeno-
szeniu cigzkiej torby z dokumentacja firmy, wsparcie w wykonaniu jakiego$ zadania
w pracy itp. Niezaleznie jednak od tego, czy adresaci wplywu prosza o wsparcie
w danej kwestii, czy nie, czgsto niestety okazuje si¢, ze w momencie zaoferowania
im jakiejkolwiek pomocy nie potrafia odmowi¢. Ulegaja zatem wptywom manipu-
latoréw na skutek braku umiejgtnosci zachowania si¢ w sposob asertywny w tego
typu sytuacjach. Manipulatorzy zas, majac Swiadomos$¢ zdobycia przewagi psycho-
logicznej wynikajacej z faktu przyjscia z pomoca, potrafia to sprytnie wykorzysta¢
przy kolejnej nadarzajacej si¢ okazji. Na przyktad juz kilka dni po wy$wiadczeniu
wspomnianej drobnej przystugi potrafia zglosi¢ si¢ do danej osoby, ktorej uczynili
wezesniej grzecznos¢, 1 poprosi¢ o to, aby tym razem ona zrobila co$ dla nich. Z tym
jednak ,,drobnym” wyjatkiem, ze nastepuje tutaj eskalacja oczekiwan w stosunku do

2 Rytuat ten zaktada, ze go$cie weselni, ktorzy opuszczaja uroczysto$é weselna, otrzymuja roézne
stodycze. Wazac je w dtoni, gospodyni powiada wowczas: ,, Te sq Twoje”, majac na mysli: ,, To jest
odplata za to, co ja otrzymalam poprzednio od Ciebie”, po czym doktadajac nastgpne mowi: ,, 4 te sq
moje.” Przy kolejnej okazji otrzyma ona od obdarowanej osoby rownowarto$¢ tej drugiej czgsci stody-
czy plus naddatek, ktory z kolei przyjdzie jej zwrocic, i tak dalej (por. [Cialdini 2004]).

3 W latach 2005-2008 autor przeprowadzit ponad 70 szkolen dla kadr menedzerskich polskich
przedsigbiorstw. Warsztaty te dotyczyly glownie efektywnego zastosowania technik perswazyjnych
w zarzadzaniu personelem oraz w budowaniu stosunkow lojalno$ciowych z klientami (wewngtrznymi
i zewngtrznymi).
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tego, w czym owi manipulatorzy pomogli wczesniej osobom obecnie przez nich wy-

korzystywanym. Wsrod prosb kierowanych pod adresem ,,dtuznikow” (adresatow

wplywu) mozna wskazaé¢ bardzo czgsto na:

e prosbeg o zastapienie w pracy osoby wywierajacej wpltyw,

e zwrdcenie si¢ przez wplywajacego o pomoc w sporzadzeniu jakiego$ raportu
(np. kwartalnego lub rocznego) albo innego zestawienia, ktdrego przygotowanie
bywa czgsto trudne i czasochtonne,

* prosbg o wstawiennictwo u kierownictwa firmy w istotnej dla proszacego spra-
wie itp.

Jak wida¢, wykorzystywanie wczesniejszych aktow dobroczynnosci w stosun-
ku do mato asertywnych lub wrecz w ogoble nieasertywnych osob jest stosowane
nagminnie. Powinno ono sta¢ si¢ zatem obiektem szczegolnej uwagi kadry kierow-
niczej, ktorej zadaniem jest przeciez dbanie o ksztaltowanie rownoprawnych, spra-
wiedliwych stosunkow w pracy.

Innym przyktadem watpliwego moralnie ksztaltowania relacji opartego na wy-
korzystaniu reguly wzajemnosci jest sSwiadome, nakierowane na uzyskanie okreslo-
nych korzys$ci finansowych, dziatanie w kontaktach interpersonalnych, np. na linii
reprezentant firmy — klient. Bardzo widoczne w naszym kraju moze to by¢ chociaz-
by w przypadku profilowania stosunkow handlowych miedzy przedstawicielem me-
dycznym a lekarzem. Przedstawiciel, oferujac lekarzowi uczestnictwo w ekskluzyw-
nym tygodniowym szkoleniu w Alpach, moze oczekiwac, ze ten przez najblizszy rok
bedzie polecal swoim pacjentom leki produkowane przez koncern medyczny, ktory
ow przedstawiciel reprezentuje.

Najczesciej jednak z wystgpowaniem opisywanej tu reguly wzajemnosci spotkaé
si¢ mozna wtedy, kiedy ludzie otrzymuja jaki§ wartoSciowy prezent. Wowczas czuja
si¢ oni niejako zobowiazani, aby odwdzigczy¢ si¢ czym$ drozszym. Czyz zatem
korupcja w organizacjach profit-oriented oraz non-profit nie wynika czgsto z wy-
stgpowania narastajacych w czasie wzajemnych zobowiazan? A czy to, ze w orga-
nizacjach tworza si¢ nieformalne, wzajemnie wspierajace si¢ grupy ,,kolesiow” nie
jest podyktowane starg zasada, iz ,,reka reke myje”? Wydaje sig, ze jednym z prio-
rytetowych zatozen w przypadku organdw, ktore za cel stawiajq sobie uzdrawianie
polskich organizacji pozytku publicznego (i nie tylko tych), powinno si¢ sta¢ anali-
zowanie zachowan pracownikow badanych instytucji wtasnie z perspektywy wyste-
powania w nich reguly wzajemnosci.

Warto takze wspomnie¢, iz owa wzajemno$¢ wymuszana bywa takze na nas
przez innych ludzi, kiedy tlumacza nam, jak bardzo si¢ dla nas napracowali, aby
sprawi¢ nam rados¢ czy pomoc w trudnej dla nas sytuacji. W organizacjach zacho-
wania takie prezentowane bywaja czesto przez kadre kierownicza, ktéra probuje
uzmystowi¢ pracownikom, jak pot¢zny wysitek wtozyta, aby poprawi¢ cigzka sytu-
acje zatogi, w rzeczywisto$ci nie podejmujac jednak deklarowanych dziatan. Celem
takiego postgpowania bywa wowczas najczesciej wywolanie poczucia wdzigezno-
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$ci, a nierzadko i wzbudzenie wewngtrznej winy u adresatow wplywu za bardzo
wnikliwe rozpatrzenie ich prosby, ,,pochylenie” si¢ nad ich biednym losem itp.

Jak pisze R. Cialdini, jedna z ciekawszych i bardzo skutecznych technik wyko-
rzystujacych regute wzajemnosci jest technika nazywana ,,odmowa i wycofanie”,
ktéra bazuje na starozytnej zasadzie: ,, Zqdaj dwa razy tyle, a zadowalaj sie potowq”
[Bielski 1996]. Polega ona na tym, iz najpierw przedstawiana jest pewna wigksza
prosba, a kiedy w odpowiedzi na nia pojawia si¢ odmowa, woéwczas przedstawia si¢
mniejsza prosbe, w stosunku do ktorej istnieje wysokie prawdopodobienstwo, iz nie
spotka si¢ ona z odmowa ze strony adresata wptywu. Istota jednak takiego dziatania
s intencje osoby wptywajacej — tak naprawdg zalezy jej na spetnieniu nie pierwszej,
ale drugiej prosby. Pierwsza z nich jednak moze by¢ wystosowana tytulem wstgpu
do prosby drugie;j.

Dzieje sig tak czesto np. w przypadku akwizycji. Sprzedajacy, styszac odmow-
na odpowiedz na propozycj¢ nabycia przez przechodnia oferowanego przez niego
produktu, mowi do klienta: ,, Skoro nie chcesz tego kupié, to chociaz podaj numer
telefonu do swojego znajomego, ktory moze by¢ tym zainteresowany”.

Czesto metodg t¢ stosuja takze pracownicy, ktorym zalezy na uzyskaniu podwyz-
ki. W pierwszej kolejnosci zwracaja si¢ z prosba o podwyzszenie pensji np. o 30%,
a gdy spotykaja si¢ z negatywnym przyjeciem tej propozycji ze strony przetozonego,
wowczas prosza o podwyzke w wysokosci 15%, co wydaje si¢ ich zwierzchnikom
czegsto bardziej racjonalne i mozliwe do spehienia.

Podsumowujac ten etap rozwazan i wskazujac na istotne znaczenie wystgpowa-
nia reguly wzajemnosci w organizacji, warto wskaza¢ takze na to, iz wybitny arche-
olog R. Leakey upatruje w owej regule wrecz istotg tego, co czyni z nas ludzi. Uwa-
za on bowiem, ze ,,jeste$my ludzmi dlatego wtasnie, Ze nasi przodkowie nauczyli si¢
dzieli¢ zywno$cia 1 umiejetnosciami w ramach »honorowego tancucha zobowiaza-
n«”’[Cialdini 2004, s. 34]. Kunz i Woolcott opisuja nawet przypadek pewnego pro-
fesora uniwersyteckiego, ktory wystat do sporej grupy kompletnie nieznanych sobie
0sob kartki $wiateczne z zyczeniami. W odpowiedzi dostat zyczenia od wigkszosci
z ich. Okazato sig, ze ludzie ci nie probowali nawet dociec, dlaczego kto§ zupetnie
obcy wysyta im zyczenia, co dodatkowo przekonuje o olbrzymiej mocy oddziatywa-
nia reguty wzajemnosci.

3. Ukryta sila autorytetu a wplyw na postawy
i zachowania pracownikow

Ciekawie, w kontekscie wywierania wptywu spotecznego w organizacji, rysuje
si¢ takze regula autorytetu. Jak wiadomo, szacunek spoteczny osiaga si¢ w firmie
zwykle w wyniku piastowania znaczacego stanowiska (autorytet formalny). Innym
sposobem wywierania wrazenia, zdecydowanie bardziej warto§ciowym, jest posia-
danie szerokiej lub bardzo specjalistycznej wiedzy albo tez umiejgtno$¢ kreowania
przyjaznych kontaktow interpersonalnych (autorytet nieformalny).
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Warto jednak zwroci¢ uwagg, iz szacunek spoteczny bywa osiagany w organiza-
cjach rowniez przez posiadanie réznego rodzaju gadzetoéw, takich jak: nowoczesny
laptop czy telefon komoérkowy, drogi ekskluzywny zegarek, markowy garnitur czy
piekny sportowy samochdd. Przykladem za§ kreowania autorytetu zewngtrznego
(poza firma) jest wykorzystanie asystentow czy delegatow do kontaktoéw z partne-
rami biznesowymi. Z takim zjawiskiem spotykamy si¢ czasem w urze¢dach czy pod-
czas wizyty lekarskiej.

Olbrzymia sil¢ oddziatywania maja rowniez réznego rodzaju tytuty. Sktaniaja
one nie tylko do ulegtosci, ale takze do przeceniania, ,,rozrostu” posiadacza tytutu,
o czym przekonuja wyniki pewnego eksperymentu. Ot6z przedstawiano goscia, kto-
ry wizytowat uczelni¢, w réznych grupach jako studenta, asystenta, wyktadowce,
docenta i profesora, a nastgpnie proszono o oceng jego wzrostu. Jak si¢ okazalo,
g0$¢ ,,rost” razem z hierarchia — ,,profesor” widziany byt jako cztowiek o ponad
6 cm wyzszy od ,.,studenta” [Bielski 1996, s. 109].

Powyzsze przyktady jasno obrazuja, jak szeroki bywa obszar, na ktérym mozli-
we jest ksztattowanie autorytetu w firmie.

4. ,,Tylko dla orléw”, czyli jak przywodcy postugujg si¢ regula
niedostepnosci

Interesujaca, w kontekscie przewodzenia w zespole, moze by¢ takze reguta
niedostepnosci. Tworzac atmosfere wyjatkowosci, przywodey moga taczy¢ dwie
techniki perswazyjne. Pierwsza z nich zwiazana jest z wykorzystaniem wzoru lin-
gwistycznego: ,, Nie chciatbym, zeby...”, ktéremu jednak nie bedziemy poswigcac
w tej publikacji wigcej miejsca, oraz druga, w tym momencie rozwazan wazniejsza,
pokazuje ograniczony dostep do danego stanowiska, nagrody, ustugi czy przywileju.
Jak wynika bowiem z obserwacji, wielu liderow zespotow (intuicyjnie lub w wyniku
spozytkowania wiedzy przekazanej na szkoleniu lub zaczerpnigtej z ksiazek) zwraca
si¢ do wspotpracownikow np. tymi stowy:

1) ,, Nie chciatbym, zeby Pan(i) juz teraz podejmowat decyzje o przejsciu do na-
szego dziatu, bo moze nie jest Pan(i) jeszcze w stu procentach pewny, ale:

* kolejna tak dogodna okazja przez diuzszy czas pewnie sie nie trafi;

*  za dwa tygodnie konczy sie czas aplikowania o to stanowisko, wiec prosze w naj-
blizszych dniach rozwazy¢ mojq propozycje;

* to stanowisko moge powierzy¢ tylko nielicznym — ludziom odpowiedzialnym

i ambitnym, jak Pan(i).”
czy tez

2),,Nie chciatbym mowié o tym, jak wartosciowa jest to nagroda, ale:

*  powiem tylko tyle, ze przyznawana bywa najlepszym pracownikom, ktorzy zreali-
zujq 250% przewidzianej normy;,
* ostatni raz przyznalismy jq 6 lat temu,
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*  przyznam, ze wielu sie juz o niq starato bezskutecznie, a Pan(i) jest najblizej jej
uzyskania, wiec prosze przylozy¢ sie jeszcze troche do tego zadania”.

Krétko méwiac, regute niedostgpnosci mozna uja¢ w kilku stowach: ,, im mniej,
tym lepiej”. Potwierdzeniem moze by¢ przyktad tego, co miato miejsce w kopal-
ni soli w Wieliczce. Zapowiedz dtugotrwatego remontu tego obiektu spowodowata
gwaltowny, niemozliwy do zaspokojenia, popyt na zwiedzanie go [Bielski 1996,
s. 111].

5. ,,Nie wszystko zloto, co si¢ Swieci”, czyli jak blednie oceniamy
ludzi, opierajac si¢ na efektach ,,aureoli” i ,kwasnych winogron”

Juz Arystoteles stwierdzit, ze ,,uroda jest wigcej warta niz list polecajacy” i jak
si¢ okazuje, miat racj¢. Nie bez znaczenia jest bowiem takze atrakcyjnos¢ fizyczna
menedzerow obojga plci. Oceniajac bowiem ludzi wytacznie na podstawie wygladu
zewngtrznego — tego, jak sig ubieraja, maluja czy tez tego, jaka maja sylwetke albo
rysy twarzy — najcze¢sciej mamy do czynienia z dwoma efektami.

Z jednej strony, u ludzi obserwujacych u kogo$ pigkno fizyczne — patrzacych na
urodziwa kobiete czy przystojnego mezczyzne — widoczna jest sktonnos$¢ do przypi-
sywania osobom obserwowanym (podziwianym) dodatkowych pozytywnych cech,
takich jak madros¢, dobro¢, szlachetno$¢ serca itp., co okreslane jest popularnie mia-
nem ,,efektu aureoli”™.

Z drugiej za$ strony, w momencie, gdy dana urodziwa osoba czy rzecz jest trudna
do zdobycia (np. pigkna kobieta czy wiszace bardzo wysoko na krzaku winogrona),
mowimy czesto, ze pewnie jest to kobieta ghupia, pusta czy niedobra, a 0 winogro-
nach, ze sa z pewnoscia kwasne. I to zjawisko nazywamy z kolei ,,efektem kwasnych
winogron”.

Warto zatem wskazac, iz aby lepiej oddzialywaé na ludzi, menedzer powinien
takze pomysle¢ z jednej strony o tym, jak prezentuje si¢ w oczach innych, z drugiej
za$, czy dokonywana przez niego interpretacja zachowania czy wygladu innych lu-
dzi jest wlasciwa.

6. ,,Jak wszyscy, to ja tez”, czyli przemozna moc zawarta w regule
spolecznego dowodu shusznosci

W naszym codziennym zyciu regute spotecznego dowodu stusznosci najlepie;j,
jak si¢ wydaje, obrazuje moda. To, co ludzie nosza na sobie, jest najlepszym obra-
zem zjawiska, ktore nazywamy czgsto ,,efektem owczego pedu”.

O tym, czy cos jest dobre, decydujemy zatem, odwotujac si¢ do tego, co mysla
o tym inni, czyli poprawne jest to, co robi wigkszos$¢. Zasada ta wykorzystywana jest
czesto w handlu, a widoczna jest bezposrednio w wynikach pracy autorow reklam,

4+ Swiadczy o tym to, ze dobre ksigzniczki w bajkach dla dzieci zawsze sa pickne.
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albowiem ponad 80% zakupow dokonywanych jest w celu manifestacji checi przy-
taczenia si¢ do innych — tych, ktorzy juz TO kupili. 34% to tzw. wczesna wigkszosc,
kiedy mamy do czynienia z efektem uwierzytelnienia; nastgpne 34% to tzw. pozna
wigkszos¢ — efekt demokratyzacji, a pozostate 16% ludzi kupujacych odczuwa obo-
wiazek przylaczenia sig. Jak twierdzi konsultant handlowy C. Roberts, korzystanie
z reguly spotecznego dowodu stusznosci gwarantuje sukces, gdyz tylko 5% ludzi to
inicjatorzy, a cata reszta to nasladowcy (por. [Bielski 1996, s. 101]).

Podobnie ma si¢ rzecz, jezeli chodzi o kierowanie zespotem. Menedzerowie,
nie wiedzac, czy maja postuch wsrod podwtadnych, moga si¢ positkowaé opiniami
nieformalnych lideréw grup pracowniczych albo pogladami, jakie prezentuje wigk-
szos$¢ cztonkow kierowanej przez nich zatogi. Powotujac si¢ wigc na zdanie wigk-
szosci czy cytujac wypowiedzi ludzi uwazanych w firmie za ekspertow, moga oni
zarekomendowac okreslone rozwiazanie czy naktoni¢ do pewnych idei, w wyniku
czego odbiorcy komunikatu, utozsamiajac si¢ ze wspomnianymi wyzej osobami,
ulegaja tak naprawde wtasnie namowom swoich przetozonych.

7. Zamiast podsumowania, czyli kilka praktycznych taktyk
wplywu spolecznego w organizacji

Jak przedstawiono powyzej, istnieje wiele regut wptywu spotecznego, ktorych
obecno$¢ mozna potwierdzi¢ w przypadku kierowania zespotami pracowniczymi.
Warto jednak na zakonczenie niniejszych rozwazan przytoczy¢ jeszcze konkretne
taktyki wptywu, jakimi postuguja si¢ menedzerowie. Najistotniejsze z nich zebrane
zostaty w tab. 1.

Tabela 1. Definicje wplywow kierowniczych

Taktyka wplywu Definicja
1 2

Racjonalna perswazja | Wywierajacy wplyw uzywa logicznych argumentéw i dowodéw opartych
na faktach, aby wykazac, ze jego zadanie lub propozycja sa wykonalne oraz
zwiazane z zadaniami i celami w pracy

Wskazywanie na Wywierajacy wpltyw wyjasnia, w jaki sposob podporzadkowanie sig
osobista korzys¢ wymaganiu lub akceptacja propozycji przyczyniaja si¢ do osiagnigcia przez
adresata wptywu osobistej korzysci lub awansu w karierze zawodowe;j

Inspiracja Wywierajacy wptyw apeluje do wartosci i ideatdw adresata wptywu lub
probuje go inspirowad i pobudzac jego emocje, aby go podporzadkowac
swojemu zadaniu lub propozycji

Konsultacja Wywierajacy wptyw prosi adresata wptywu, aby zaproponowat nowe
rozwiazania lub pomogt zaplanowaé dziatania czy dokona¢ zmian

Wspotpraca Wywierajacy wptyw proponuje dostarczenie adresatowi wptywu niezbednej
pomocy i zasobow, jesli adresat zgodzi sig spetni¢ zadanie lub zaaprobuje
propozycje
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1 2
Ingracjacja Wywierajacy wptyw uzywa pochwat i komplementow przed wywieraniem
wplywu lub w jego trakcie, aby adresat dostosowat si¢ do polecen lub
propozycji
Odwolywanie si¢ do | Osoba wywierajaca wplyw prosi adresata wptywu, aby spehit zadanie lub
osobistych relacji zaakceptowal propozycje ze wzgledu na przyjacielskie relacje, lub prosi

0 osobista przystuge

Wymiana Osoba wywierajaca wpltyw oferuje adresatowi wplywu spetnienie
okreslonych wymagan w zamian za dostosowanie si¢ do wymagan osoby
wywierajacej wplyw

Legitymizacja Wywierajacy wptyw probuje uzasadnic, ze ma formalng wladze
uprawniajaca do wydawania polecenia

Presja Wywierajacy wplyw stosuje zadania, grozby, czgsta kontrolg lub ustawiczne
przypominanie, aby wplyna¢ na adresata wptywu

Koalicja Osoba wywierajaca wplyw powotuje si¢ na pomoc ze strony innych grup/
0s6b lub korzysta z ich pomocy, aby wplyna¢ na adresata wptywu

Zrodto: [Kozusznik 2005, s. 49, za: Yukl, Seifert 2002].

Lista zaprezentowanych technik wptywu i manipulacji w organizacji nie jest
jeszcze zamknigta. Ze wzgledu bowiem na wymogi edytorskie i zwigzane z nimi
ograniczenia obj¢tosciowe pracy niniejszy artykut nalezy traktowac nie jako kom-
pleksowa analiz¢ poruszonego problemu, ale raczej jako punkt wyjscia do dyskusji
i glgbszych rozwazan na zadany w tytule temat.
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THE UTILIZATION OF THE CHOSEN RULES OF SOCIAL INFLUENCE
IN THE PROCESS OF THE ATTITUDES AND BEHAVIOUR FORMATION
OF WORKERS

Summary

This article presents the most important rules of the social influence which are applied in organiza-
tions. Special attention is dedicated to the basic rules of the authority, the social proof of legitimacy, the
inaccessibility and the reciprocity. The author describes also two psychological effects: “acid grapes’
effect” and “effect of halo”. At the end of the paper there are shown the tactics of persuasion used in
native firms
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