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SOME CORRELATES OF SOCIAL INFLUENCE - THE PRELIMINARY REPORT

During the studies of three basic social needs (need for power, need for achievement,
and need for affiliation), and techniques of social influence, the following relationships
were established: 1. Subjects with high level of need for power used more frequently,
than people with low level of that need, different methods of influencing other people.
2. The managers of medium level of organizational hierarchy tried to influence more
frequently their subordinates, than to influence their superiors. 3. The subordinates
were influenced by the use of so-called ,,hard” techniques, and superiors with the use
of ,soft” techniques. 4. Females manager, more frequently than male managers, used
soft techniques of influence, particularly toward subordinates. 5. It looks that Polish
managers have similar LMP (leadership motive pattern), as American managers. The
strongest is the need for Power, the need of achievement is of medium level, and the
weakest is the need for affiliation. However female managers have the strongest need

for achievement.

Nasze zainteresowanie sposobami wywierania
wplywu miato swéj poczatek w badaniach po-
trzeby wladzy, ktéra tak oto okreSlaja dwaj jej
wybitni badacze.

Winter (1973) pisze: ,,motyw wladzy to.. dyspo-
zycja do osiagania pewnych celéw lub otrzymywa-
nia pewnych nagréd (w oryg. incentives)... Ludzie
majacy taka potrzebe chca «czué wladze» czy byé
«silniejsi (powerful) od innych».”(s. 17).

Jest to wyrazne nawiazanie do koncepcji McC-
lellanda (1975) — nauczyciela Wintera — ktory
uwazal, ze dla zaspokojenia potrzeby wladzy naj-
wazniejsze jest poczucie, ze ma sie wladze, a wiec
ze jest sie osoba petng mocy. McClelland uwaza,
ze mozna siedzie¢ samemu w pokoju, przygladaé
sie temu, co sie posiada np. klaserowi pelnemu
rzadkich znaczkéw 1 czué sie poteznym, kims$ kto
ma wladze. A wiec mozna zaspokajaé potrzebe
wladzy niekoniecznie znajdujac sie w obecno$ci
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innych ludzi. Jednakze blizsze przyjrzenie sie ba-
daniom wykonywanym w konwencji McClellanda
czy Wintera pokazuje, ze poczucie sily, mocy czy
posiadania wladzy jest jednak $cile zwiazane z
innymi ludZmi i dlatego nasuwa sie uzasadnione
pytanie czym jest wladza. Niestety, jak to zwykle
bywa w psychologii, istnieje szereg definicji, a
wlasciwie okreslen czym jest wladza. Co wiecej,
dyskutujac o wladzy czesto zamiennie uzywa sie
innych, aczkolwiek zblizonych terminéw, takich
jak: dominacja, prestiz, kontrola czy podporzad-
kowanie. Kiedy nieco dokladniej analizuje sie
rézne definicje czy okre§lenia czym jest wladza,
okazuje sie, ze bezposrednio czy posrednio jest
w nich zawarte wywieranie wplywu na innych.
Wydaje sie, ze takie spojrzenie na wladze zacze-
o sie od M. Webera (1947), ktory przed wielu laty
stwierdzil, ze wladza to: ,,prawdopodobienstwo,
ze jeden aktor w relacji spolecznej jest w stanie,
(dostownie: ,,znajduje sie w takiej pozycji” uwaga
moja S.M.) przeprowadzié¢ swoja wole mimo opo-
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ru” (s. 152). I zapewne jest to dobry punkt wyjscia
do blizszej analizy czym jest wladza. Widzimy
wiec, ze kiedy jest mowa o wiladzy, mamy do czy-
nienia co najmniej z dwiema osobami, a jedna z
nich, dzieki swojej szczegdlnej pozycji spoteczne;,
probuje wplynaé na druga, ktora przeciwstawia
sie temu wpltywowi. Cartwright 1 Zander (1968)
zwracali uwage, ze wladza jest $ciSle powiazana
z wywieraniem wplywu. Zaréwno witadza jak 1
wplyw jest relacja miedzy jakimi$, co najmnie]
dwiema, spotecznymi caloSciami, takimi jak:
jednostki, grupy, narody. A oto cytat, w ktérym
prébuje sie okresli¢ czym jest wplyw, a czym jest
wladza:

,Badajac specyficzne przyktady wplywu bedzie-
my interesowacé sie dzialaniami O 1 zmianami w
stanach P. Jezeli O wykonuje dzialania, ktérych
rezultatem jest zmiana w jakim§ specyficznym
stanie P, to powiemy, ze O wptywa na P w odnie-
sieniu do tego stanu. A jezeli O jest zdolny wywie-
ra¢ wpltyw na P, w odniesieniu do pewnego stanu,
to powiemy, ze O ma wladze nad P, w odniesieniu
do tego stanu” (str. 216).

Czyli méwiac inaczej wladza jest rozumiana
jako zdolno$¢ czy potencjat do wywierania wptywu
na innych, w przeciwienstwie do samego procesu
wywierania wplywu.

Podobnie uymuja sprawe Manz 1 Gioka (1983),
ktérzy uwazaja, ze wladza jest okreslana jako
zdolnoéé lub potencjal do wywierania wplywu na
innych, a kontrola osobista to aktualny proces
wywierania tego wplywu. A 6w potencjal, a wiec
wladza, jest podstawa kontroli czyli wywierania
wplywu.

Przyjmujac podobne zalozenia Bennett (1988)
nieco dokladniej opisuje na czym polega witadza.
Jest to posiadanie takich cech osobowos$ciowych 1/
lub posiadanie takich przywilejéw 1 odpowiedzial-
nosci zwiazanych z rola, ktére pozwalaja jednostce
na stosowanie sankcji, zmuszanie innych do za-
chowania sie w zamierzony sposéb. Ten sam autor
twierdzi, ze wtedy mozemy méwié o wladzy czy
wplywie, gdy jakas osoba dziata tak, zeby zmienié
postawy czy zachowania innej osoby, ktore nie
uleglyby zmianie w inny sposéb i kiedy uzyskana
zmiana moze by¢ przypisana osobie wywierajace)
wplyw 1 stuzy jej interesom.

I mimo, ze Bennett utozsamia wladze z wpty-
wem, to jak sie wydaje nie catkiem konsekwent-
nie, probuje odrézni¢ dwie potrzeby zwiagzane z
wladza. Jego zdaniem istnieje potrzeba w efek-

tywny sposob wywierania wplywu na wydarzenia
1innych ludzi, a takze potrzeba wtadzy, w ktorej
chodzi o podporzadkowanie sobie innych oséb.
Jednakze natychmiast nasuwa sie pytanie jak
mozna kogo$ podporzadkowaé jezeli nie wplynie
sie na niego w efektywny sposob.

Tak wiec nie wchodzac w bardziej poglebiona
analize czym jest wladza, a czym wywieranie
wplywu mozna zauwazy¢, ze te dwa konstrukty sa
ze soba $ciéle zwiazane, bez wzgledu na to jak be-
dziemy je doktadniej okreslaé. Nic wiec dziwnego,
ze zajmujac sie potrzeba wladzy, szybko dochodzi
sie do wniosku, ze jest ona realizowana w proce-
sie efektywnego wywierania wplywu na innych.
W trakcie realizowania tej potrzeby pojawiaja
sie pewne wazne efekty, takie jak uzyskiwanie
wyzsze] pozycji w hierarchii grupy, organizacji
czy spotecznosci, podwyzszanie wlasnego pre-
stizu, co oczywiscie wtornie ulatwia efektywne
wywieranie wplywu. Nic wiec dziwnego, ze w
pewnym momencie, niejako w naturalny sposéb,
zajeliSmy sie zwigzkiem miedzy wywieraniem
wplywu, a potrzeba wladzy, a nastepnie samym
wywieraniem wplywu. Wykonano szereg badan
o wstepnym charakterze. Poniewaz niektére ich
wyniki wydaja sie by¢ interesujace, mimo wszel-
kich zastrzezen jakie moga one budzié¢ od strony
metodologicznej, przedstawitlem je na Konferencji
poswieconej wplywowi spolecznemu.

Zanim przystapiliémy do badan przygotowa-
lismy technike, ktora nazwaliémy ,Kwestiona-
riuszem Sposobéw Wywierania Wplywu”. Wy-
korzystano do tego celu opisy réznych sposobow
wywierania wplywu przedstawione w pracach
Falbo (1977), a takze Falbo 1 Peplau (1980). W
pierwszej z tych prac badanym zadawano tylko
jedno pytanie: ,jak uzyskujesz to, co chcesz”.
Odpowiedzi, uzyskane od 141 oséb badanych,
sedziowie kompetentni zaklasyfikowali do 16 réz-
nych sposob6w czy kategorii wywierania wptywu.
Nastepnie szacowano podobienstwo do siebie tych
réznych sposobéw wywierania wplywu. Wielowy-
miarowe skalowanie pozwolilo na wyodrebnienie
dwoch wymiaréw, na ktorych mozna byto zloka-
lizowac wszystkie te sposoby. Pierwszy z nich to
racjonalno$é — nieracjonalnoéé, a drugi bezpo-
$rednioéé — poSrednioéé. Przyktadem strategii
racjonalnej, bezpo$redniej jest podawanie sie za
eksperta, kiedy staramy sie kogo$ o czyms$ prze-
konaé. Przyktadem strategii nie racjonalnej
posredniej jest oszukiwanie lub wywolywanie
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pozytywnych emocji u osoby bedacej obiektem
wplywu . W obu tych wypadkach posrednio$é po-
lega na tym, ze osoba na ktérg oddzialujemy nie
wie o co chodzi wywierajacemu wplyw.

W drugim bardzo ztozonym badaniu pytano
osoby (200) pozostajace w zwigzkach intymnych
(hetero- i homoseksualnych) ,jak uzyskujq to,
co chea od partnera czy partnerki”. Odpowiedzi
znéw kategoryzowano, tym razem byto 13 spo-
sobéw oddziatywania (5 takich samych jak w
poprzednim badaniu). Oceniano podobienstwo
do siebie poszczegblnych kategorii, a rezultaty
tego szacowania réwniez poddano skalowaniu
wielowymiarowemu. W wyniku tych zabiegéw
wyodrebniono dwa wymiary. Jeden z nich byt taki
sam jak w pierwszym badaniu, bezpoSrednio$é-
-posrednio$é sposoby oddzialywania. Natomiast
drugi wymiar byl nowy, mianowicie: bilateral-
no$¢-unilateralnosé. W tym wypadku chodzi o
to, czy w procesie wywierania wplywu, ten kto
go wywiera bierze pod uwage szeroko rozumiane
interesy osoby, na ktora wywierany jest wplyw —
wtedy mamy do czynienia z bilateralnymi techniki
wywierania wplywu — czy tez ich nie uwzglednia,
koncentrujac sie tylko na wlasnym interesie.
W tym drugim wypadku mamy do czynienia z
technikami unilateralnymi. Kipnis i Schmidt
(1985), bardziej interesujaco — aczkolwiek niezbyt
precyzyjnie — nazwali te dwa rodzaje technik,
mianowicie przeciwstawili technikom miekkim
(bilateralnym), techniki twarde (unilateralne).

Przygotowujac nasz kwestionariusz wykorzy-
staliSmy wszystkie rodzaje wywierania wplywu,
wykryte w obu omdéwionych badaniach, dodajac
dwa wlasne. W sumie w kwestionariuszu znajduja,
sie 24 sposoby wywierania wplywu. Nastepnie
sedziowie kompetentni, kazdy sposéb wywierania
wplywu oceniali na trzech wymiarach: twardym-
-miekkim; bezposrednim-posrednim i racjonal-
nym-nieracjonalnym. Nie zawsze ocena taka byta
latwa. Tym niemniej do twardych technik wywie-
rania wplywu zaliczono: stanowczo$¢ (stanowcze
wyrazanie swoich zyczen), podstep (klamstwa,
potok stéw); emocje wywierajacego wplyw (robie
wrazenie milego 1 szczerego); emocje osoby, na
ktéra wywierany jest wpltyw (wprowadzam obiekt
oddzialywania w mily nastrdj); przedstawianie
sie jako ekspert, metoda faktéw dokonanych,
stosowanie aluzji, upér (uparte powtarzanie
czego sie chce), stwierdzanie (otwarte méwienie
czego sie chce), manipulowanie myslami, grozba,

okazywanie negatywnych emocji, okazywanie
pozytywnych emocji, przedstawianie sprawy jako
istotnej, wycofywanie sie (traktowanie obiektu
oddziatywania chlodno z dystansem), wywieranie
wrazenia (wygladem, ubiér, makijaz), dziatanie
przy pomocy innej osoby, wzbudzanie wspoélczucia.
Natomiast sposoby miekkie, ktérych byto znacz-
nie mniej, to: wymiana, kompromis, perswazja,
uzasadnianie, proéba, rozmowa.

W przeciwienstwie do badaczy, na koncepcjach
ktorych oparliémy nasz kwestionariusz, doszliSmy
do wniosku, ze ludzie stosuja wiecej niz jeden
sposéb wywierania wplywu, a takze moga je stoso-
wac roznie czesto 1 dlatego przy kazdym sposobie
wywierania wptywu badany miat pie¢ mozliwych
odpowiedzi od ,nigdy” do ,,bardzo czesto”, ktorym
odpowiednio przypisano wartosci od 1 do 5.

Niestety nie udalo sie zbadac¢ rzetelnosci 1
trafnosci tak przygotowanego kwestionariusza.
Zdajemy sobie sprawe z innych jego stabych stron
zwiazanych z samoopisem wilasnego zachowania,
szczegoblnie gdy ktérys sposéb wywierania wply-
wu nie jest spolecznie aprobowany. Do takich
nie aprobowanych spolecznie sposobéw zapewne
naleza: metoda faktow dokonanych, oszukiwanie,
manipulowanie my$§lami itp.

Tym niemniej wydaje sie, ze za pomoca tego
niedoskonalego narzedzia uzyskaliémy kilka
interesujacych wynikéw, na ktére chciatbym
zwroci¢ uwage.

Agnieszka Makowska (1999) stosujac omoé-
wiony wyzej kwestionariusz, ktory odtad bede
skréotowo nazywaé KSWW (Kwestionariusz Spo-
sobéw Wywierania Wptywu) zbadata sposoby
wywierania wplywu, a takze natezenie trzech
podstawowych potrzeb (wladzy, osiagniecé i afilia-
¢ji), postugujac sie Inwentarzem Indywidualnych
Preferencji Edwardsa.

Za pomoca tego Inwentarza bada sie natezenie
kilkunastu potrzeb wyodrebnianych przez Mur-
ray’a. Badany z pary twierdzen wybiera te, ktére
bardziej preferuje. Poniewaz poszczegdlne twier-
dzenia sg diagnostyczne dla okreélonych potrzeb,
mozna stosunkowo tatwo ustali¢ natezenie tych
potrzeb badanego, jezeli wielokrotnie wybiera on
twierdzenia, diagnostyczne dla danej potrzeby.
Podobnie jak McClelland i Winter skoncentrowa-
liSmy sie na trzech potrzebach: wtadzy, osiagnieé
1 afiliacji, ze szczegdélnym uwzglednieniem tej
pierwszej. Uzasadnienie wyboru wspomnianych
potrzeb opiera sie na nastepujacym rozumowaniu
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Wintera (1996): wiele z potrzeb wyodrebnionych
przez Murray’a da sie sprowadzi¢ do wspomnia-
nych wyzej trzech potrzeb. Przykladem moze
by¢ potrzeba udzielania pomocy, ktéra zdaniem
Wintera nie jest niczym innym jak wywieraniem
wplywu, szczegdlnie gdy udzielajacy pomocy nie
byt o nig proszony.

Wréémy jednak do pracy A. Makowskiej (1999).
Autorka byla szczegdlnie zainteresowana zba-
daniem zaleznoS$ci miedzy natezeniem potrzeby
wtadzy, a sposobami wywierania wplywu. A oto
wyniki odnoszace sie do tej sprawy:

1. Osoby o niskiej potrzebie wtadzy miatly éred-
nia, jezeli chodzi o twarde sposoby oddziatywania,
34.60, a osoby o wysokiej potrzebie wladzy 39.34.
Réznica ta byta statystycznie istotna.

2. I podobnie osoby o niskiej potrzebie wladzy
mialy nizsza Srednia jezeli chodzi o miekkie
sposoby wywierania wpltywu (13.94) niz osoby o
wysokiej potrzebie wiadzy (15.08).

W jaki$ sposéb wyniki te waliduja stosowane
techniki badania. Wiemy, ze osoby o silnej potrze-
bie wladzy maja silng tendencje do wywierania
wplywu 1 okazalo sie, ze rzeczywiScie twierdza
oni, bez wzgledu na to czy chodzi o techniki uni-
lateralne czy bilateralne, ze stosuja je czesciej niz
osoby o stabej potrzebie wladzy.

Na nieco inng sprawe w swoich badaniach
zwrocita uwage E. Lukaszewicz (1999). Zbadala
ona trzykrotnie 61 osob, kierownikow $redniego
szczebla (31 kobiet 1 30 mezczyzn) za pomoca
KSWW. W serii pierwszej, badani zaznaczali w
jaki sposéb 1 jak czesto wplywaja na podwtad-
nych; w serii drugiej mieli podaé¢ jak wplywaja
na osoby znajdujace sie na rownorzednych jak
one pozycjach w hierarchii przedsiebiorstwa; w
serii trzeciej ten sam kwestionariusz stosowano,
pytajac badanych jakimi sposobami wywierania
wplywu postuguja sie wobec przelozonych.

Zacznijmy od tego, ze jezeli uwzgledni sie wszel-
kie sposoby wywierania wplywu, to okazuje sie, ze
najczesciej sa one stosowane wobec podwladnych
(2.18), na podobnym poziomie czestos$ci stosowane
sq one wobec 0s6b réwnorzednych w hierarchii
wladzy (2,17), a najrzadziej wobec przelozonych
(1.70). Wynik ten jest zrozumialy. Wtaénie wyste-
pujac w roli przelozonego najczeséciej] wywieramy
wplyw (na podwtadnych), natomiast znacznie
rzadziej czynimy to jako podwladni w stosunku
do przelozonych.

Okazalo sie réwniez, ze wobec podwladnych
najczesciej stosuje sie twarde sposoby oddziatywa-
nia (2.70), znacznie rzadziej wobec roéwnorzednych
wspotpracownikow, a najrzadziej wobec przelozo-
nych (1.74). Podobnie ma sie sprawa z technikami
bezposrednimi, ktore najrzadziej stosowane sa
wobec przetozonych, a najczesciej wobec podwtad-
nych. Natomiast techniki miekkie najczesciej sto-
sowane sg wobec 0s6b rownorzednych w hierarchii
(2.31), a najrzadziej wobec przelozonych (1.73);
podwladni znajduja sie poérodku (1.96).

Tak wiec jawl sie nam obraz przelozonego,
ktéry nie tylko czesto stara sie wplywaé na pod-
wladnych, czyni to zaréwno stosujac techniki
twarde, bezposrednie, nieco rzadziej miekKkie.
Natomiast kiedy ta sama osoba wystepuje w roli
podwladnego, to znacznie rzadziej wplywa na
przetozonego, rzadko stosujac zaréwno techniki
twarde 1 miekkie 1 bardzo rzadko bezposrednie.
Uzyskane wyniki w pewnym stopniu potwierdzaja,
tezy wynikajace ze wspomnianych juz prac Kipni-
saiSchmidta (1985). Zbadanie 190 par oséb 1 360
menedzeréw w USA, Anglii 1 Australii pokazato,
ze taktyki twarde stosuje sie gdy:

1. Przewage ma wywierajacy wplyw (np. prze-
lozony wobec podwladnego). Méwiac nieco
inaczej, im wieksza réznica we wladzy, tym
wieksze upodobanie do stosowania taktyk
twardych.

2. Gdy przewidywany jest opdr ze strony 0so-
by, na ktéra wywierany jest wplyw.

3. Gdy obiekt oddzialywania narusza normy
spoteczne lub organizacyjne.

Natomiast taktyki miekkie stosuje sie gdy:

1. Wywierajacy wplyw jest w gorszej sytuacji
niz obiekt wptywu (podwtadny wobec prze-
lozonego).

2. Kiedy wywierajacy wplyw oczekuje oporu
ze strony obiektu wptywu.

3. Gdy celem wptywu jest uzyskanie dla siebie
korzysci.

Ponadto autorka sprawdzata réznice w prefe-
rencjach sposob6w wywierania wplywu w zalez-
nosci od ptei 1 wyksztalcenia. Jezeli chodzi o pled,
to uzyskano szereg interesujacych danych, ktore
moga by¢ punktem wyjscia do dalszych badan.
I tak okazato sie, ze:
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1. Kobiety w stosunku do podwladnych stosuja
czescie) rozne zabiegl wywierania wpltywu
(2.31) niz mezczyzni (2.04). Wynik ten nie
jest tatwy do zinterpretowania. Mozna sa-
dzié, ze oddzialywania kobiet menedzeréw
sa mniej skuteczne niz mezczyzn 1 dlatego
musza, stosowac je nieco czesciej. Z drugiej
strony mozna sadzié, ze kobiety stosuja
bardziej zréznicowane formy oddzialywan
i dlatego suma czestoéci tych oddziatywan
jest nieco wyzsza. Wydaje sie, ze ta druga
interpretacja jest bardziej prawdopodobna.

2. Okazalo sie bowiem, ze w stosunku do pod-
wladnych kobiety czeSciej niz mezczyzni
stosuja techniki miekkie (2.15 wobec 1.77).

3. Natomiast mezczyzni czynia to czeScie]
(1.88) niz kobiety (1.58) wobec przetozonych.

4. A w ogoéle, jezeli chodzi o oddzialywania na
przetozonych, to okazuje sie, ze to wlasnie
mezczyzni czeécie] wywieraja na nich wplyw
(1.85) niz czynia to kobiety (1.56).

Ciekawa jest réwniez analiza uzyskanych
danych dotyczacych zwigzku wyksztalcenia
badanych menedzeréw éredniego szczebla z ich
oddzialywaniami na podwladnych, osoby réw-
norzedne 1 przelozonych. Okazalo sie, ze osoby z
wyksztatceniem Srednim lub niepelnym wyzszym,
czeécie) (2.42) niz osoby z wyksztalceniem wyz-
szym (2.19) wywieraja wplyw na podwladnych 1
odwrotnie, jezeli chodzi o przetozonych to czynia
to rzadziej (1.37) niz osoby z pelnym wyzszym
wyksztalceniem (1.66). I znéw wynik ten nie jest
latwy do interpretacji. Mozna np. przypuszczac,
ze menedzerowie z nizszym poziomie wyksztatce-
nia mniej efektywnie oddzialuja na podwtadnych
niz menedzerowie majacy wyzsze wyksztalcenie 1
dlatego czesciej wywieraja wplyw niz ci z wyzszym
wyksztalceniem. Mozna roéwniez przypuszczac,
ze ¢l ostatni maja do dyspozycji wieksza game
réznych sposobdéw wywierania wplywu? Pewne
elementy odpowiedzi na te pytania znajdujemy
w pracy A. Pazio (1999).

Autorka ta probowata ustali¢ jak wyglada
wywieranie wplywu w firmie komputerowe;j. Zba-
data 143 osoby (56 kobiet 1 87 mezczyzn). Wérdod
badanych byto 57 0s6b z kadry kierowniczej i 86
z kadry pracowniczej. Potrzeby badano za po-
mocg Inwentarza Indywidualnych Preferencji
Edwardsa, a sposoby wywierania wplywu 1 ich

czestosé, podobnie jak w poprzednich badaniach,
za pomocg KSWW. Uzyskano szereg interesu-
jacych wynikéw, a o to te, ktore wydaja sie by¢
szczegolnie interesujace. I tak:

1) Okazalo sie, ze wéréd badanych w tej firmie
mezczyzni maja znacznie silniejsza potrzebe
wladzy (9.46) niz kobiety (7.39).

2) Gdy podzielono badanych na osoby z §rednim
1 wyzszym wyksztalceniem stwierdzono, ze
cl ostatni maja znacznie wyzsza potrzebe
wtadzy (9.47) niz ci ze Srednim wyksztalce-
niem (7.66).

3) Okazato sie takze, ze najwyzsza potrzebe
wladzy mieli badani nalezacy do zarzadu
(10.52), nastepnie menedzerowie (10.03):
1 kolejno pracownicy techniczni (8.29), asy-
stenci (8.05), pracowniczy administracji
(7.06), a najnizsza pracownicy ksiegowosci
(4.9). Widzimy wiec, ze natezenie potrzeby
wladzy rozktada sie zgodnie z pozycja zajmo-
wang w hierarchii wtadzy przedsiebiorstwa.
Nie jest tylko jasne, czy to potrzeba wladzy w
jakim$ stopniu wspéldeterminuje zajmowa-
nie wyzszych pozycji, czy moze zajmowanie
pozycji prowadzi do podwyzszania tej potrze-
by. Zapewne zachodza oba te procesy.

4) W przeciwienstwie do poprzedniego badania
okazalo sie, ze to mezczyzni czeSciej niz ko-
biety stosowali miekkie techniki wywierania
wplywu. Bylo to szczegdlnie widoczne u 0s6b
z wyzszym wyksztalceniem, u ktérych Sred-
nia dla mezczyzn wynosita 15.7, a dla kobiet
14.67. 1 wtasgnie ten wynik — w jakims$ stopniu
— sklania do przypuszczen, ze wyksztalcenie
wplywa na wieksze zréznicowanie stosowa-
nych technik.

5) Interesujace byly rowniez uzyskane korela-
cje. I tak okazato sie, ze:

A. Potrzeba wtadzy koreluje dodatnio zaréw-
no ze stosowaniem twardych (r = .25) jak 1
miekkich sposobéw wywierania wptywu (r
= .23). Wyniki te potwierdzaja omdéwione
wczeéniej dane uzyskane przez A. Makow-
ska. Osoby o silnej potrzebie wladzy czesciej
wywieraja wplyw na innych, stosujac naj-
rozmaitsze techniki oddzialywania.
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B. Warto rowniez zwrdéci¢ uwage, ze czestosci
stosowania miekkich 1 twardych sposobéw
oddzialywania koreluja ze sobg (r = .38).
Mozna wnioskowad, ze istnieje pewna gru-
pa os6b, ktéra jest w stanie stosowac oba,
pozornie sprzeczne, rodzaje wywierania
wplywu na innych, a wiec takie, ktore nie
uwzgledniajg ich interesu i takie, ktére
biora go pod uwage.

C. Okazuje sie rowniez, ze wiek koreluje ne-
gatywnie — aczkolwiek w niewielkim stop-
niu — z twardymi technikami wywierania
wplywu (-.20), z tym, ze zalezno§¢ ta jest
bardziej wyrazna u mezczyzn niz u kobiet.

Kontynuujac ten tok rozwazan K. Piatkowska
(1999) chciata stwierdzié¢ jak przedstawia sie
struktura potrzeb ludzi zajmujacych stanowiska
kierownicze 1 czy ma ona jaki$ zwigzek z prefe-
rowaniem jednego z pieciu stylow kierowania
zaproponowanych przez Blake 1 Mouton (1964).
Warto przypomnie¢, ze autorzy ci zaproponowali
dwa wymiary, ktore maja charakteryzowac style,
ktérymi poshugujq sie kierownicy. Jeden z nich
to orientacja czy nastawienie na zadanie, drugi
nastawienie czy orientacja na ludzi. Wymiary te
podzielono na 9 punktéw, ktére ,przecinaja sie”
pod katem prostym w punkcie 5. Dla badaczy
szczegblnie interesujace sg punkty skrajne: styl
1.1. (charakteryzuje go zaréwno niskie nasta-
wienie na ludzi 1 na zadanie); styl 1.9. (niskie
nastawienie na zadanie, a wysokie na ludzi); styl
9.1. (wysokie nastawienie na zadanie 1 niskie na
ludzi); styl 9.9. (zaré6wno wysokie nastawienie
na ludzi jak 1 na zadanie); 1 wreszcie styl 5.5. (w
tym wypadku obie orientacje przyjmuja warto$é
srodkowa).

Zeby ustalié czy istnieje jaki$§ zwigzek miedzy
preferencjami okreslonych stylow kierowania, a
sposobami wywierania wptywu, autorka zbadata
63 osoby (30 kobiet 1 33 mezczyzn) cztonkéw kadry
kierowniczej z réznych firm. Zastosowata Inwen-
tarz Indywidualnych Preferencji Edwardsa 1 Kwe-
stionariusz Karwowskiej-Szulkin (1989), ktéry
jest polska adaptacja podobnego amerykanskiego
kwestionariusza do badania wspomnianych wyzej
stylow kierowania (sa to pary twierdzen, a badany
majac do dyspozycji 5 punktéw ma je tak przydzie-
li¢, zeby wiecej otrzymywalo to twierdzenie, ktore
lepiej opisuje jego zachowania, a w konsekwencji
preferowany czy uzywany styl kierowania).

1) Relacje dotyczaca wynikdéw tej pracy zacznij-
my od stwierdzenia, ze w grupie badanych kierow-
nikow najsilniejsza byla potrzeba wtadzy (8.6), a
drugim miejscu znalazla sie potrzeba osiagniec
(7.9), natomiast najstabsza byta potrzeba afiliacji
(4.87). Potwierdza to zaréwno teze McClellanda
1 Boyatzisa (1982), ze wtasénie taki powinien by¢
uktad potrzeb menedzerdw, szczegdlnie tych,
ktoérzy maja duze osiggniecia w pracy — mierzone
zajmowana w firmie pozycja, jak 1 wyniki naszych
polskich badan.

2) Ciekawie przedstawia sie sprawa roéznic
miedzy mezczyznami i kobietami. U kobiet mene-
dzerow na pierwszym miejscu znalazta sie potrze-
ba osiagnieé¢ (7.43), na drugim potrzeba wiadzy
(6.90), a na trzecim potrzeba afiliacji (5.47). Czyli
uklad potrzeb u kobiet kierownikéw jest nieco
inny niz u mezczyzn, u ktérych na pierwszym
miejscu znalazta sie potrzeba wladzy (10.15); na
drugim potrzeba osiagnieé¢ (8.33); a na trzecim
potrzeba afiliacji (4.33). Wyniki te wskazuja na
znaczna roznice, jezeli chodzi o natezenie potrze-
by wladzy, miedzy kierownikami mezczyznami i
kierownikami kobietami.

3) Z danych dotyczacych samoocen w zakresie
postugiwania sie r6znymi stylami, o ktérych jest
mowa w siatce kierowniczej, okazalo sie, ze bada-
ni najczescie) przypisywali sobie styl 9.9 (69.25);
nastepnie styl 5.5. (59.9); styl 1.9. (46.32); styl 9.1.
(46.32); a najmniejszym powodzeniem cieszyl sie
styl 1.1. (32.17). Odnosi sie wrazenie, ze badani
preferuja takie style kierowania, w ktérych kie-
rownik jest zorientowany zaréwno na zadanie jak
1na ludzi, co zapewne jest spotecznie akceptowane
1 czego kierownicy ucza sie na réznych kursach.
Nie stwierdzono natomiast réznic miedzy kobie-
tami1mezczyznami, w zakresie preferencji postu-
giwania sie poszczeg6lnymi stylami kierowania.

4) Okazalo sie, co mozna uznacé za interesujace,
ze potrzeba wladzy koreluje pozytywnie z stylem
9.1 (r =.31), a wiec zorientowanym na zadanie, a
negatywnie z stylem 1.9 (r = -.3) nastawionym na
ludzi. Jezeli chodzi o potrzebe afiliacji to korelowa-
ta ona ujemnie z stylem 9.1. (-.357) zadaniowym,
a dodatnio ze stylem 1.9. (.31) zorientowanym
na ludzi.

Poniewaz mozna przypuszczad, ze istnieja roz-
ne korelaty osobowo$ciowe sposobéw wywierania
wplywu sprawie tej poSwieciliSmy szereg badan,
przedstawimy jednak wyniki tylko jednego z nich.
M. Chojecka (1999) probowala wykryé zwiazek
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miedzy trzema podstawowymi potrzebami spo-
lecznymi, umiejscowieniem poczucia kontroli
1 sposobami wywierania wplywu. Zbadata 65
0s0b, cztonkow kadry kierowniczej, rozwojowego
przedsiebiorstwa. Do badania natezenia trzech
potrzeb wykorzystano Inwentarz Indywidual-
nych Preferencji Edwardsa; do badania sposobow
wywierania wplywu postuzono sie KSWW, a do
badania umiejscowienia poczucia kontroli (w
miejscu pracy) kwestionariusz I-E w opracowaniu
X. Gliszczynskiej. Stosujac analize skupien autor-
ka wybrata osoby o wysokim i1 niskim natezeniu
trzech potrzeb, a nastepnie analizowala umiejsco-
wienie poczucia kontroli 1 preferencje w zakresie
sposobow wywierania wplywu. I tak:

1) Wykryto korelacje (r = .367) miedzy we-
wnetrznym poczuciem kontroli, a potrzeba wta-
dzy. Jest to interesujaca zalezno$é, trzeba jednak
zwréci¢ uwage, ze zostata ona uzyskana na bardzo
wyselekcjonowanej grupie badanych — cztonkow
kadry kierowniczej. Mozna wiec przypuszczaé, ze
kierownicy maja zaréwno silna potrzebe witadzy
1 wewnetrzne umiejscowienie poczucia kontroli.
Natomiast mozna watpi¢ czy tego rodzaju zalez-
no$¢ wystapi w grupach osob, ktére nie pelnig
funkeji kierowniczych.

2) Osoby o wyzszym natezeniu potrzeby wia-
dzy czesciej niz osoby o slabszym jej natezeniu
stosowaty:

A. Techniki miekkie (3.84 wobec 3.58)
B. Techniki bezposrednie (3.58 wobec 3.35)
C. Racjonalne (3.84 wobec 3.53)

A nieco bardziej szczegdlowo:

a. Perswazja (wysoka potrzeba wtadzy 3.93 —
niska potrzeba wladzy 3.38).

b. Uzasadnianie (wysoka potrzeba wladzy
4.43 — niska potrzeba wladzy 4.03)

c. Stwierdzenie (wysoka potrzeba wladzy 4.07
— niska potrzeba wladzy 3.54)

d. Podkre§lanie waznoS$ci sprawy (wysoka
potrzeba wladzy 4.11 — niska potrzeba
wladzy 3.73)

By¢ moze wykryte réznice jeszcze raz wskazuja
na wyrazny zwiazek, ze silna potrzeba wladzy
ujawnia sie w tendencji do czestszego wywierania
wplywu na innych ludzi.

D. Natomiast osoby o silnej potrzebie afiliacji
czescie] niz osoby o stabej potrzebie afiliacji sto-
sowaly kompromis (wysoka potrzeba afiliacji 4.32
— niska potrzeba afiliacji 3.97).

E. Osoby o wyzszym poczuciu wewnetrznej
kontroli czesciej (4.32) niz osoby o niskim poczu-
ciu kontroli (3.95) postuguja sie takim sposobem
wywierania wpltywu jak uzasadnianie.

Widzimy wiec, ze istnieja zwiazki miedzy
natezeniem potrzeby wladzy czy afiliacji, umiej-
scowieniem poczucia kontroli, a okreslonymi
sposobami wywierania wplywu. Jednakze wyniki
te, ze wzgledu na charakter badanej grupy, trzeba
traktowac z duza ostroznoécia.

Tak przedstawiaja sie niektére wstepne wyniki
badan nad sila potrzeb spotecznych, pozycja w
hierarchii przedsiebiorstwa, stylami kierowania,
pewnymi cechami osobowos$ci, a sposobami wy-
wierania wplywu. Moga one stanowi¢ dogodny
punkt wyjécia do dalszych, bardziej poprawnych
metodologicznie, badan.
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