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REGULY WYWIERANIA WPLYWU —
BADANIE MENEDZEROW W ORGANIZACJI

Streszczenie: W artykule zaprezentowano teori¢ oraz badania dotyczace szesciu regut wy-
wierania wplywu: regulty wzajemnosci, reguty zaangazowania i konsekwencji, reguty spo-
tecznego dowodu stusznosci, reguty lubienia i sympatii, reguly autorytetu oraz reguly nie-
dostepnosci. W badaniu wzigto udziat trzynastu menedzerow z Miejskiego Przedsigbiorstwa
Komunikacyjnego, ktore jest jednym z wigkszych zaktadow pracy we Wroctawiu. Celem
badania byto sprawdzenie ich znajomos$ci powyzszych regut.

Stowa kluczowe: manipulacja, reguty wywierania wptywu, badania.

1. Wstep

Termin influence pochodzi od tacinskiego influere, co oznacza ,,wptywac”. Pierwot-
nie stowo ,,wptyw” oznaczato wieczny fluid, ktéry mial wyplywaé z gwiazd i od-
dziatywa¢ na poczynania cztowieka. Wywieranie wplywu (influence) jest to umiejet-
no$¢ oddziatywania na postawy, przekonania i zachowania bez stosowania sity czy
wladzy formalnej. Wywieranie wptywu jest procesem naturalnym, poniewaz wszy-
scy ludzie nieustannie wywieraja wptyw na siebie nawzajem w sposéb §wiadomy
lub tez nieswiadomy. JesteSmy zaprogramowani do wptywania na innych i napraw-
de¢ nie ma w tym nic ztego, o ile nie wykorzystujemy tego do manipulowania ludzmi
lub przynoszenia im szkody. Migdzy wywieraniem wptywu a manipulacjg wystepu-
je bardzo duza réznica. Jesli zamiarem jest postawienie na swoim, bez wzgledu na
opini¢ innych, to méwimy wtedy o manipulacji. Jezeli celem jest, aby inna osoba
otrzymala negatywny rezultat, to wtedy tez mamy do czynienia z manipulacja. Nato-
miast wywieranie wplywu pomaga ludziom uswiadomic, ze pojscie we wskazanym
przez nas kierunku przyniesie im prawdziwa korzys¢, poniewaz wywoluje dugo-
trwale zaangazowanie, zmniejsza sprzeciw, generuje kreatywnos¢ oraz wspotprace.
Ze wzgledu na to, ze wigkszo$¢ organizacji dziata w sektorze ustugowym, wazne
sa nie tylko wewnetrzne relacje migdzy pracodawcami, pracownikami i wspotpra-
cownikami, lecz takze zwigzki z klientami, dostawcami i innymi organizacjami ze-
wnetrznymi. Aby zatem odnie$¢ sukces w dzisiejszym §wiecie pracy, nie wystar-
czg juz tylko zawodowe umiejetnoscei i techniczne kompetencje. Bardzo istotna jest
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umiejetnos¢ wywierania wptywu i pracy z innymi. Ma ona charakter fundamentalny
i powinna by¢ integralng czescia ,,wyposazenia” kazdego menedzera'. Celem bada-
nia jest sprawdzenie wiedzy respondentdw na temat podstawowych regut wywie-
rania wplywu. Che¢ udzialu w nim wyrazito trzynastu menedzerow z Miejskiego
Przedsiebiorstwa Komunikacyjnego we Wroctawiu. Przeprowadzono je za pomoca
kwestionariusza ankiety, zawierajacego odpowiednio utozone pytania, opracowane
z wykorzystaniem specjalistycznej literatury zwigzanej z tematem badania.

2. Reguly wywierania wplywu
2.1. Regula wzajemnosci

Regula wzajemno$ci mowi, ze kiedy inni robig co$ dla nas, czujemy silng potrzebe,
wrecz przymus, odwdzieczenia si¢ za ich przystuge. Zrewanzowanie si¢ za przy-
shluge uwalnia nas od zobowigzania wytworzonego przez pierwszy dobry uczynek.
Powiedzenie, ze ,,dobry uczynek wymaga rewanzu”, wydaje si¢ czg$ciag uwarun-
kowan spotecznych w kazdej kulturze. Maksyma ta nalezy do kodeksu etycznego,
ktéry nie musi by¢ nauczany, lecz i tak jest domniemany. Kiedy kto$ usmiecha si¢
do nas lub méwi nam komplement, czujemy silng potrzebe, by odwzajemni¢ si¢
usmiechem lub komplementem. Nawet jezeli sg to gesty spontaniczne, odczuwamy
przymus odwdzi¢czenia si¢ osobie, ktora stworzyta ten emocjonalny czy psychicz-
ny dlug. W niektérych przypadkach potrzeba splacenia tego dlugu jest tak silna,
ze w koncu odwdzigczamy sig¢, wyswiadczajac duzo wieksza przystuge. Potrzeba
odwzajemnienia jest tak silna, ze kiedy ludzie nie odwdzi¢czajg si¢ za przystugi, sg
traktowani z pogarda i oburzeniem. Osoby, ktore przyjmuja podarunki lub grzecz-
nosci, nie starajgc si¢ za nie odwdzigczy¢, sg zawsze postrzegane jako samolubne,
chciwe i1 pozbawione serca. Jest to czgsto spowodowane przez nacisk wewnetrzny
i zewngtrzny, zmuszajacy ludzi do stosowania reguty wzajemnosci’. Wykorzystanie
powyzszej zasady przez nielegalnie dziatajace sekty czy tez usankcjonowane praw-
nie organizacje religijne nie ograniczajg si¢ tylko i wylacznie do ,,bombardowania
mito$cia”. Zbierajac fundusze na potrzeby organizacji, jej cztonkowie obdarowuja
przechodniow roéznego rodzaju prezentami. Na przyktad wyznawcy Kriszny maja
dla nas w prezencie najcze¢sciej ksigzke. Kiedy juz prezent znajdzie si¢ w naszych
rekach, a w sercu zalegnie si¢ poczucie zobowigzania, nastepuje prosba o datek.
Nie tylko organizacje religijne, rowniez spoteczne czy charytatywne wykorzystuja
takie dziatania, gdyz przynosza one bardzo duze profity’. Wzajemno$¢ pojawia si¢

' M. Brent, F. Dent, Wywieranie wplywu. Umiejetnosci i techniki przydatne do osiggniecia sukce-
su w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2009, s. 2-10.

2 K. Mortensen, Sztuka wywierania wplywu na ludzi. Dwanascie uniwersalnych praw skutecznej
perswazji, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 44-46.

. Witkowski, Psychomanipulacje, Biblioteka Moderatora, Taszow 2006, s. 191.
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czesto rowniez w biznesie, szczegolnie w sferze zawierania kontraktow. Sprzedawca
moze na przyktad zaptaci¢ za wspolny obiad, a p6zniej poprosi¢ o drobne ustepstwo
w podpisywanej umowie. Klient bedzie wowczas sktonny nieco ustapi¢*. Chce w ten
sposob uzyska¢ matym kosztem bardzo duzy rewanz ze strony potencjalnego klien-
ta. Na opisujace takg sytuacje pytanie nr 1 prawidlowo odpowiedziata tylko jedna
osoba, wybierajac odpowiedz nr 2. W celu zwigkszenia sprzedazy oferowanego ole-
ju do silnikow samochodowych, zaprositaby klienta na bardzo dobry obiad, przy
ktérym nawigzataby rozmowe na temat wlasciwosci tego produktu (tab. 1).

Tabela 1. Pytanie nr 1 dotyczace reguty wzajemnosci

Pytanie nr 1

Jest Pan/Pani przedstawicielem handlowym oferujacym oleje do silnikéw samochodowych.
Co zrobi Pan/Pani, aby zwigkszy¢ sprzedaz oferowanego oleju?

Mozliwe odpowiedzi:

1 | zorganizuje¢ prezentacje przedstawiajaca wlasciwosci oferowanego oleju

zaprosze¢ klienta na bardzo dobry obiad, przy ktérym nawiaz¢ rozmowg na temat wlasciwosci
oferowanego oleju

przeprowadzg rozmowe na temat wasciwosci oferowanego oleju w siedzibie klienta,
proponujac korzystnag cen¢ oraz zostawiajac foldery reklamowe

4 | zadne z powyzszych

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 4 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 7 1 5 0 -

Prawidlowa odpowiedzia na pytanie nr 1 jest odpowiedZ nr 2

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Sytuacja przedstawiona w pytaniu nr 2 czgsto wystepuje w kontaktach miedzy
ludzmi, szczegblnie wsrod znajomych w miejscu pracy. Najczesciej dotyczy ona
wzajemnego pozyczania roznego rodzaju dobr, przede wszystkim pienigdzy. Na py-
tanie nr 2 prawidtowo odpowiedzialy tylko cztery osoby. Wybraty odpowiedzZ nr 2.
W przypadku potrzeby pozyczenia pienigdzy zwrocityby si¢ do znajomego, ktore-
mu wcezesniej pozyczyly kwote 400 zt (tab. 2). Trzeba pamigta¢ o tym, ze gdy od
kogo$ pozyczymy okreslong ilo$¢ gotdwki, to zgodnie z regula wzajemnosci, osoba
ta uczyni podobnie. Mala liczba prawidlowych odpowiedzi §wiadczy o tym, ze ba-
dane osoby nie sg $wiadome sity oddziatywania reguty wzajemnosci na ludzi. Jest
to niekorzystne dla nich. Reguta ta bardzo czgsto wykorzystywana jest w stosunku
do 0s6b na stanowiskach kierowniczych. Najczesciej robig to sprzedawcey z roznych
firm, oferujac swoje wyroby lub ustugi na réznego rodzaju targach i podczas ne-

4 C. Hadnagy, Socjotechnika. Sztuka zdobywania wiladzy nad umystami, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2012, s. 229.
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Tabela 2. Pytanie nr 2 dotyczace reguty wzajemnoSci

Pytanie nr 2

Chce Pan/Pani pozyczy¢ kwote 500 z1, w tej sprawie mozna liczy¢ tylko na trzech znajomych.
Pierwszemu z nich pozyczyl/a Pan/Pani miesigc temu 400 zt, drugiemu 200 z1, natomiast trzeciemu
nigdy wezeséniej Pan/Pani zadnych pieni¢dzy nie pozyczal/a. Do ktorego znajomego zwroci si¢ Pan/
Pani o pozyczenie kwoty 500 z1?

Mozliwe odpowiedzi:

do znajomego, ktoremu wczesniej Pan/Pani pozyczyl/a kwote 200 zt

do znajomego, ktoremu wczesniej Pan/Pani pozyczylt/a kwote 400 zt

do znajomego, ktéoremu wczesniej Pan/Pani nic nie pozyczyl/a

AW ||~

zadne z powyzszych

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 4 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 1 4 5 2 1

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 2 jest odpowiedz nr 2

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar .

gocjacji handlowych. Najlepszym sposobem obrony przed wpltywem spolecznym
czerpiagcym swa site z reguty wzajemnosci jest trafne odroznienie rzeczywistych
przystug od manipulacji, jakim inni chcg nas podda¢. Jezeli czyjas przyshuga zosta-
nie przez nas odebrana jako proba manipulacji, to fakt, ze ja nam wyswiadczono,
przestaje nas obligowa¢ do odwzajemnienia si¢’.

2.2. Regula zaangazowania i konsekwencji

Regula ta opiera si¢ na mechanizmie polegajacym na tym, ze kiedy dokonamy juz
wyboru lub zajmiemy stanowisko w jakiej$ sprawie, napotykamy, zar6wno wewnatrz
nas, jak i w innych, silny nacisk na zachowanie konsekwentne i zgodne z tym, w co
si¢ juz zaangazowali$my. Aby utrzymac nasze sady i przekonania w zgodzie z tym,
co mysleliSmy i czyniliSmy juz w przesztosci, jestesmy sktonni oszukiwaé samych
siebie. Nie chcemy by¢ niekonsekwentni, gdyz ceche t¢ powszechnie uwaza si¢ za
negatywna. Motywacja do bycia konsekwentnym stanowi silne narzedzie wptywu
spotecznego, czesto sprawiajace, ze postepujemy wbrew naszym wlasnym intere-
som. Czlowiek, ktérego przekonania, stowa i czyny nie sg wzajemnie zgodne, spo-
strzegany jest jako zagubiony, dwulicowy, a nawet psychicznie chory. Brak konse-
kwencji jest zarzutem, ktorego wolelibySmy unikngé. Postepujemy konsekwentnie,
gdyz jest to dla nas z wielu wzgledow najbardziej korzystne. Takie zachowanie staje
si¢ W pewnym momencie automatyzmem, stanowigcym spora oszczednos¢ energii

S R. Cialdini, Wywieranie wplywu na ludzi. Teoria i praktyka, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2009, s. 74.
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1 wysitku umystowego. Przestajemy mysle¢ i analizowac, a w konsekwencji wy-
stawiamy si¢ na dziatanie manipulatoréw, $wietnie orientujgcych si¢ w podobnych
zachowaniach®. Po wzbudzeniu jakiego$ zaangazowania (zajecia stanowiska) lu-
dzie sg bardziej sktonni do ulegania dalszym prosbom zgodnym z kierunkiem tego
dziatania. Najbardziej skuteczne zaangazowanie ma charakter aktywny, publiczny,
wymaga wysitku 1 widziane jest przez ofiar¢ jako motywowanie wewngtrzne (nie-
wymuszone). Decyzje pociagajace za soba zaangazowanie nawet wtedy, kiedy sa
btedne, majg tendencje do samopodtrzymywania si¢ dzigki temu, Ze ,,zapuszczaja
korzenie”. To znaczy, ze ludzie czg¢sto dodajg nowe powody i uzasadnienia, aby
usprawiedliwi¢ decyzje podjete juz wezesniej’.

Bardzo skuteczne oddziatywanie powyzszej regulty wystepuje wtedy, kiedy
cztowiek zlozy deklaracjg¢ publicznie lub pisemnie w danej sprawie. Sytuacja taka
przedstawiona jest w pytaniu nr 1, na ktore prawidtowo odpowiedziaty cztery osoby,
wybierajac odpowiedz nr 1. Sg one zdania, ze nalogowy palacz papierosow, ktory
oglosit swoim znajomym, Ze zamierza przesta¢ pali¢, bedzie bardziej sktonny zre-
alizowa¢ swoje postanowienie (tab. 3). Ludzie biora osobista odpowiedzialno$¢ za
wlasne postepowanie, jezeli mys$la, ze sami je wybrali, bez silnych naciskow ze-
wnetrznych. Wigkszos¢ badanych menedzerow nie zdaje sobie sprawy z sily oddzia-
tywania publicznej lub pisemnej deklaracji. Dlatego moga by¢ oni podatni na cigglte
uzasadnianie raz podjetej decyzji, nawet jezeli bedzie ona niewlasciwa.

Tabela 3. Pytanie nr 1 dotyczace reguty zaangazowania i konsekwencji

Pytanie nr 1

Jak si¢ Panu/Pani wydaje, czy nalogowy palacz papierosow, ktory ogtosit swoim znajomym, ze
zamierza przestac pali¢, bedzie przez to bardziej sktonny zrealizowaé swoje postanowienie?

Mozliwe odpowiedzi:

1 |tak

2 |nie

3 |nie ma to znaczenia, realizacja postanowienia zalezy wylacznie od silnej woli

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi

Liczba odpowiedzi 4 1 8 -

Prawidlowa odpowiedzia na pytanie nr 1 jest odpowiedz nr 1

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W pytaniu nr 2 przedstawiona jest sytuacja bardzo czesto wystepujaca w organi-
zacji podczas wspotpracy przelozonego z podwtadnym. Sposrod badanych az dzie-

¢ A. Jarmula, Manipulacja i wywieranie wplywu na ludzi, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2006,
s. 20.
"R. Cialdini, wyd. cyt., s. 131.
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wig¢ 0so0b odpowiedziato prawidtowo, wybierajac odpowiedz nr 2, ktdéra mowi, ze
pracownicy chetniej wykonuja przydzielone im zadania stuzbowe wtedy, kiedy prze-
tozony uwzgledni ich propozycje (tab. 4). Na podstawie odpowiedzi mozna z duzym
prawdopodobienstwem stwierdzi¢, ze menedzerowie stosujg regute zaangazowania
i konsekwencji w sytuacjach takich jak w pytaniu nr 2. Wynika to przede wszystkim
z demokratycznego stylu zarzadzania i wieloletniego doswiadczenia zawodowego.

Tabela 4. Pytanie nr 2 dotyczace reguly zaangazowania i konsekwencji

Pytanie nr 2

Jak Pan/Pani uwaza, kiedy pracownicy che¢tniej wykonuja przydzielone im zadania stuzbowe?

Mozliwe odpowiedzi:

wtedy, kiedy przetozony mowi podwladnym, jak maja wykona¢ zadanie

2 | wtedy, kiedy przetozony wystucha propozycji podwladnych, a nastgpnie niektore z nich
uwzgledniajac, zaproponuje sposob wykonania zadania

3 | wtedy, kiedy przetozony tylko daje zadanie stuzbowe, nie mowiac nic podwladnym ,jak maja
je wykonaé¢, dopiero po wykonaniu tego zadania ocenia pracownikow

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 2 9 1 1

Prawidlowa odpowiedzia na pytanie nr 2 jest odpowiedz nr 2

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Demokratyczny styl zarzadzania stosowany przez przetozonego w stosunku do
swoich podwtadnych znacznie zwigksza ich zaangazowanie w wykonywanie obo-
wigzkow stuzbowych, poniewaz styl ten stwarza dobrag komunikacj¢ oraz buduje
partnerstwo migdzy przetozonymi i podwladnymi w danej organizacji. Partnerstwo
to przede wszystkim pozyskiwanie ludzi do swoich dziatan, prezentowanie celow,
wspolne planowanie oraz korygowanie btednych zatozen. Styl demokratyczny sku-
tecznie wzmacnia prace zespolowa i powoduje, ze pracownicy sg dobrze zmotywo-
wani do realizacji swoich obowigzkéw stuzbowych. Sami czgsto uczestniczg w pla-
nowaniu celéw oraz proceséw zmierzajacych do ich realizacji. Im wigcej wysitku
i zaangazowania dana osoba wktada w jakas sprawe, tym bardziej pozytywny staje
si¢ jej stosunek do tej sprawy. Nagrody majace duza warto$¢ moga sktoni¢ czlo-
wieka do pewnych dzialan, ale nie naklonig go do wzigcia za te dziatania osobi-
stej odpowiedzialno$ci. W konsekwencji cztowiek nie bedzie czut si¢ w te dziatania
zaangazowany. Rowniez grozby moga sktoni¢ do jakiego$ postgpowania, ale nie-
wielka jest szansa, ze spowoduja trwate zaangazowanie. Wszystkie decyzje w pracy
nalezy podejmowac¢ w sposob przemyslany. Nie wolno ulega¢ ludziom, ktérzy chca
wymusi¢ podjecie szybkiej decyzji w danej sprawie bez przedstawienia wszystkich
niezbednych do tego celu informacji. Niewlasciwa decyzja moze przynies¢ duze
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straty, a osoba, ktora ja podjeta, bedzie jej konsekwentnie broni¢, nie zdajac sobie
sprawy, ze jest manipulowana.

2.3. Regula spolecznego dowodu stusznosci

Zgodnie z tg reguta o tym, czy co$ jest stuszne lub nie, decydujemy poprzez odwo-
tanie si¢ do tego, co mysla na dany temat inni ludzie. W szczeg6lno$ci zasada ta
obowigzuje przy okresleniu, jakie postgpowanie jest poprawne, a jakie nie. Uwaza-
my jakie§ zachowanie za wlasciwe w danej sytuacji, jesli widzimy innych, ktorzy
tak wlasnie si¢ zachowuja. Niewatpliwie jest to metoda bardzo utatwiajgca zycie
1 oszczedzajaca wiele czasu. Szczegodlnie w sytuacjach dla nas nowych, kiedy nie
wiemy, jak si¢ zachowac, obserwacja zachowania innych ludzi moze by¢ dla nas
wybawieniem (a przynajmniej sporym ufatwieniem, oszczgdzajagcym nam uczucia
zaktopotania czy zawstydzenia wywotanego nieodpowiednim zachowaniem)®.

W wielu eksperymentach, rozpoczetych jeszcze w latach 50., psycholog Solomon
Asch staral si¢ okresli¢, jak reaguja jednostki, kiedy zostajg skonfrontowane z grupa
przejawiajaca jednoglosnie, ale tez w sposob oczywisty niewlasciwe poglady. Wyko-
nal eksperyment, ktory polegat na wydaniu opinii na temat faktow. Sytuacja testowa
zostata zaaranzowana w taki sposob, ze osad byt wydany catkiem swobodnie. Grupa
od siedmiu do dziewigciu studentow zbierala si¢ w pomieszczeniu, by wzia¢ udziat
w eksperymencie dotyczacym zdolnosci ludzkiego postrzegania. Ich zadanie pole-
galo na okresleniu dlugosci odcinkow. Najpierw pokazywana byta linia wzorcowa,
ktoérg potem nalezato poroéwnaé z trzema innymi. Zawsze jedna linia miata t¢ samag
dtugosé, co testowa, dwie pozostate byty: krotsza i dtuzsza. W kazdej grupie znajdo-
wat sie tylko jeden faktyczny uczestnik eksperymentu. Dzialanie pozostalych osob
byto instruowane przez badacza. Uczestnik doswiadczenia odpowiadat jako ostatni,
wiedziat wiec, jak brzmiaty wypowiedzi jego poprzednikow. Rezultaty doswiadcze-
nia okazatly si¢ zdumiewajace. Jesli wiekszo$¢ osob udzielata tych samych odpowie-
dzi, wywierata na jednostke bardzo silny wptyw, nawet kiedy byty one jednoznacz-
nie btedne. W grupie kontrolnej btedy w ocenie dlugosci odcinkéw nie wystapity.
W grupach eksperymentalnych az 76% uczestnikow badania popehito btedy. Przy
tym szczegdlnie interesujacy jest fakt, ze wigkszos¢ osob byla w pelni swiadoma
tego, ze wplyw na ich opini¢ wywarla ocena sformutowana przez grup¢’. Gdy wiele
0s0b wyraza jakis poglad, raczej odstgpujemy od odmiennego zdania na dany temat.
Im wigksza grupa, tym bardziej jednostka dostosowuje si¢ do jej pogladow. Jedynie
indywiduali$ci z wysoka samooceng sag mniej podatni na wptyw innych. Skuteczng
obrong przed takimi manipulacjami jest posiadanie wlasnego zdania na kazdy temat
oraz niesugerowanie si¢ wylacznie opinig wigkszosci. Podejmowanie decyzji przez
jednostke pod wptywem grupy wystepuje bardzo czesto w pracy, przede wszystkim

8 A. Jarmuta, wyd. cyt., s. 23.
°R. Neumann, A. Ross, Kodeks wiadzy. Reguly manipulacji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010,
s. 91-92.
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na spotkaniach kadry menedzerskiej, podczas roznego rodzaju gtosowan w sprawach
dotyczacych firmy. Obserwowanie zachowan innych moze by¢ znacznym ulatwie-
niem, pozwalajacym unikngé zaklopotania, zawstydzenia, pretensji ze strony grupy
lub przelozonego. Przewaznie w takich sytuacjach osoby na stanowiskach kierow-
niczych glosuja wbrew swoim przekonaniom. Sytuacje taka przedstawia pytanie
nr 1, na ktore prawidtowo odpowiedziaty tylko dwie osoby, wybierajac odpowiedz
nr 1. Wigkszo$¢ (siedem osob) twierdzi, ze glosowalaby zgodnie ze swoimi przeko-
naniami nawet wtedy, kiedy bylyby one sprzeczne z przekonaniami grupy. Oczywi-
Scie, w rzeczywisto$ci wszyscy badani menedzerowie gtosowaliby prawdopodobnie
tak jak wickszos¢ nawet wtedy, kiedy mieliby inne zdanie niz grupa (tab. 5).

Tabela 5. Pytanie nr 1 dotyczace reguly spotecznego dowodu stusznosci

Pytanie nr 1

Jest Pan/Pani na spotkaniu kierownikow, na ktorym jest omawiany sposob restrukturyzacji
firmy. Tak si¢ ztozylo, Ze wszyscy kierownicy sa za zmianami, natomiast Pan/Pani jest
przeciwny/a zmianom. Jak si¢ Pan/Pani zachowa podczas ostatecznego glosowania?

Mozliwe odpowiedzi:

1 |podniose reke za zmianami nawet wtedy, kiedy mam zdanie przeciwne

2 | podniose reke przeciw zmianom, poniewaz taki jest moj poglad na t¢ sprawe

3 | wstrzymam si¢ od glosu, méwiac, ze musze si¢ jaszcze zastanowic

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 2 7 2 2

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 1 jest odpowiedz nr 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W sklepie z ludowa bizuterig indianska w Arizonie bardzo slabo sprzedawaty
si¢ pamiatki mimo petni sezonu turystycznego, cho¢ byly przyzwoicie wykonane
i do$¢ tanie w stosunku do swojej jakosci. Sprzedawczyni probowata wielu trikow
handlowych. Miedzy innymi przektadata pamigtki na centralne miejsce wystawy,
ale to nie pomogto. Pewnego dnia przez pomytke zamiast obnizy¢ cene, zwickszyta
ja. Spowodowalo to, ze wszystkie pamiatki zostaty kupione przez turystow!'’.

Pytanie nr 2 nawiazuje do sytuacji, ktora mozna zaobserwowac w zyciu codzien-
nym. Siedmiu badanych menedzeréw twierdzi, ze aby zwickszy¢ sprzedaz pamig-
tek, nalezy obnizy¢ ich ceng (tab. 6). Przez takie dzialanie obniza si¢ ich wartos¢,
a przez to staja si¢ mniej atrakcyjne dla turystow. Odpowiedzi na powyzsze pytania
dotyczace reguty spotecznego dowodu shusznosci nie sa zaskoczeniem. Kazdy z nas
codziennie wykonuje r6zne obowiazki i nie zdaje sobie sprawy z tego, jak silne
oddzialywanie ma ta reguta na cztowieka. Dlatego badani menedzerowie pod tym

0R. Cialdini, wyd. cyt., s. 14.
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Tabela 6. Pytanie nr 2 dotyczace reguty spotecznego dowodu stusznosci

Pytanie nr 2

Jest Pan/Pani sprzedawca w sklepie z pamiatkami. Co Pan/Pani zrobi, aby zwigkszy¢ sprzedaz?

Mozliwe odpowiedzi:

1 |zawyzam ceng niektorych pamigtek

2 | zanizam ceng niektorych pamiatek

3 |nie umieszczam cen na pamiatkach, informuje klienta o cenie dopiero wtedy, kiedy z nim
rozmawiam

4 | zadne z powyzszych

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 4 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 0 7 3 1 2

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 2 jest odpowiedz nr 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

wzgledem nie sg wyjatkiem. Ludzie bardzo cze¢sto przy robieniu zakupoéw sugeruja
si¢ wyltacznie ceng. Skoro dany produkt jest drogi, to na pewno musi by¢ dobry. Jest
to pdjscie na skroty podczas podejmowania decyzji, co moze by¢ bardzo niekorzyst-
ne dla kupujacego. Wykorzystuja to sprzedawcy w celu zwigkszenia zyskow. Nalezy
roOwniez pamigtac¢ o tym, ze zrodlem spotecznego dowodu stusznosci moga by¢ nie
tylko duze grupy ludzi, ale takze rozpoznawalne osobisto$ci. Gwiazda show-bizne-
su promujaca dany wyréb lub ustluge moze przekonaé ludzi do korzystania z nich.
Ludzie checg przypisywac sobie pozytywne cechy tej gwiazdy. Menedzerowie po
doktadnym zapoznaniu si¢ z ta reguta mogliby zastosowac ja do promowania Ko-
munikacji Miejskiej we Wroclawiu.

Trudno$ci w przeciwstawieniu si¢ regule spotecznego dowodu stusznosci wy-
nikajg z tego, ze bardzo czesto przy podejmowaniu decyzji wymagana jest odpo-
wiednia wiedza na dany temat. Osoba, ktora jej nie posiada, obserwuje zachowanie
innych. Aby nie popehi¢ btedu, nalezy pamigtac o tym, ze wigkszos$¢ nie zawsze ma
racje. Nalezy uwaznie przystuchiwac si¢ argumentom innych, czy nie sg przekazy-
wane w tendencyjny sposob. Lepiej odwotac si¢ do swoich doswiadczen, przekonan
i skorzysta¢ ze specjalistycznej literatury lub poprosi¢ o pomoc eksperta posiadaja-
cego odpowiednie wyksztatcenie w danej dziedzinie.

2.4. Regula lubienia i sympatii

Nikogo zapewne nie dziwi prawidlowos¢, ze czesciej i chetniej spelniamy prosby
i akceptujemy propozycje ludzi, ktorych lubimy, niz tych, do ktérych mamy sto-
sunek obojetny czy nawet negatywny. O wiele bardziej daja do myslenia sytuacje,
w ktorych cztowiek, ktorego nigdy wezesniej nie znaliSmy, wykorzystuje pewne
prawidlowosci rzadzgce atrakcyjnoscig interpersonalng, by wzbudzi¢ do siebie sym-
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patig¢, a w konsekwencji zwiekszy¢ szanse na sktonienie nas do dziatan korzystnych
dla niego. Pierwsza reguta atrakcyjnosci interpersonalnej dotyczy wygladu fizycz-
nego innego cztowieka, poniewaz jest to informacja, ktora zwykle dociera do nas
pierwsza. Osoby atrakcyjne fizycznie spostrzegane sa przez ludzi jako obdarzone
takze innymi pozytywnymi cechami. Na ogo6t tez takich os6b uwazniej stuchamy
i chetniej z nimi obcujemy. Potwierdzaja to wyniki eksperymentu, w ktérym spraw-
dzano, jak uroda dziewczat zbierajacych pienigdze na cele charytatywne wptywa na
hojnos¢ datkow. Okazato sie, ze wystepuje wyrazny zwiazek liniowy mig¢dzy fizycz-
ng atrakcyjno$ciag wolontariuszki a zgromadzong przez nig kwotg!!. Kolejna regutg
atrakcyjnos$ci interpersonalnej jest podobienstwo. Szczegolnie lubimy ludzi, ktorzy
sa podobni do nas, niezaleznie od tego, czy podobienstwo zwigzane jest z cechami
osobowosci i charakteru, wyznawanymi przekonaniami, doswiadczeniami zyciowy-
mi, zainteresowaniami lub stylem zycia. W zwigzku z tym nalezy uwazac na osoby,
ktore przedstawiaja siebie jako ludzi podobnych do nas. Moga to robi¢ specjalnie,
aby nami manipulowa¢ w celu uzyskania od nas tego, czego chca.

Urok dziata we wszystkich sytuacjach. System sadownictwa, ktory ma si¢ opieraé
na dowodach, posiada udokumentowane przypadki, w ktorych urok wywierat bardzo
silny skutek. Podczas pewnego badania w Pensylwanii naukowcy na poczatku proce-
sow sadowych ocenili atrakcyjno$¢ siedemdziesieciu czterech oskarzonych mezczyzn.
Pozniej przeanalizowali zapisy decyzji sedziowskich podjetych w tych sprawach
i stwierdzili, ze przystojni mezczyzni otrzymali wyraznie tagodniejsze wyroki'?.

Pytanie nr 1 nawiazuje do takiej sytuacji. Zadna z badanych osob nie odpo-
wiedziata prawidtowo. Wigkszos¢ (dziesieciu) menedzerow twierdzi, ze wyglad
oskarzonego dla sadu nie ma znaczenia przy wymierzaniu mu kary (tab. 7). Jed-
nak w rzeczywisto$ci jest zupehnie inaczej. Osoby przystojne majg wigksza szansg
w kontaktach handlowych, podczas zdawania egzaminéw, przy rozmowie kwali-
fikacyjnej do pracy itp. Przez to zwigksza si¢ ich szansa na zrealizowanie swoich
prywatnych oraz zawodowych celow.

Wplyw na to, czy kogo$ lubimy i darzymy sympatia, maja rowniez skojarzenia.
Ludzie automatycznie kojarza rzeczy wzajemnie ze sobg wystepujace, cho¢ moga
one nie mie¢ ze sobg nic wspdlnego. Przyktadem takim jest los postancéw w sta-
rozytnej Persji przynoszacych wiadcy wiadomosci z pola bitwy. Kiedy postaniec
przynidst dobre informacje z pola walki, wtadca kazat traktowaé go tak, jakby to
zwyciestwo wynikato gtownie z jego zastug. Natomiast zte informacje oznaczaly dla
niego tylko $mier¢!®. W czasach wspodtczesnych nic si¢ pod tym wzgledem nie zmie-
nito, jedyna roznica to taka, ze nie sg zabijani ci, ktorzy przekazuja zte informacje.
Jednak takie osoby nie sg darzone sympatig, pomimo ze ze ztym wydarzeniem nie
maja nic wspolnego.

' D. Doliniski, Techniki wplywu spolecznego, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2008,
s. 38.

12 K. Mortensen, wyd. cyt., s. 54.

13 R. Cialdini, wyd. cyt., s. 208.
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Tabela 7. Pytanie nr 1 dotyczace reguly lubienia i sympatii

Pytanie nr 1

Jak Pan/Pani sadzi, czy oskarzony, ktory jest przystojniejszy od ofiary, moze unikna¢ kary lub czy
kara bedzie znacznie zmniejszona?

Mozliwe odpowiedzi:

1 |tak

nie, poniewaz w panstwie prawa wyglad oskarzonego nie ma znaczenia

trudno powiedzie¢

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 0 10 2 1

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 1 jest odpowiedz nr 1

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 8. Pytanie nr 2 dotyczace reguly lubienia i sympatii

Pytanie nr 2

Jezeli ma Pan/Pani do przekazania podwladnemu dwie wiadomosci: jedng dobra, a druga zta, to
w jakiej kolejnosci je Pan/Pani przekaze?

Mozliwe odpowiedzi:

1 |najpierw wiadomo$¢ dobra, a pozniej zta

najpierw wiadomo$¢ zta, a pdzniej dobra

kolejnos¢ nie ma znaczenia

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 3 6 3 1

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 2 jest odpowiedz nr 2

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Jezeli mamy do przekazania dwie wiadomosci: ztg 1 dobra, to lepiej jest przeka-
za¢ najpierw zla, a pdzniej dobrg. Ta ostatnia bedzie lepiej zapamigtana, a my be-
dziemy wtedy kojarzeni z dobrg wiadomoscia, co jest wtedy dla nas bardzo korzyst-
ne. Sytuacje taka opisuje pytanie nr 2, na ktore prawidtowo odpowiedzialo szes¢
0s0b (tab. 8). Prawidtowe odpowiedzi wynikaja prawdopodobnie z wiedzy na temat
sposobu przekazywania waznych informacji swoim przelozonym. Reguta lubienia
i sympatii ma bardzo duzy wptyw na ludzi, chociaz znaczna wigkszo$¢ temu zaprze-
cza. Na atrakcyjno$¢ danej osoby wplywa rowniez tadne ubranie, ktore podkresla
wyglad i pewno$¢ siebie. Umiejetnos¢ nawigzywania dobrej wspotpracy z ludzmi
jest najwazniejszg cechg wszystkich ludzi sukcesu. Trzeba jednak pamigtac o tym,
ze sa manipulatorzy wykorzystujacy te regute w celu osiggnigcia wasnych korzysci.
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Skuteczna metoda obrony jest szybkie zauwazenie naglego przyptywu sympatii do
obcej osoby. Kiedy juz to zostanie wykryte, nalezy oddzieli¢ uczucia zywione do
niej od propozycji, ktorg sktada. Jest to czasami bardzo trudne, ale konieczne, zeby
unikng¢ niewtasciwego podjecia decyzji. Oczywiscie powyzsza regute moze wy-
korzysta¢ w celu pozytywnym kazdy menedzer. Takie dziatania jak: odpowiednie
ubieranie si¢, kulturalne zachowywanie oraz pomaganie podwladnym i przelozo-
nym w rozwigzywaniu problemow spowoduja przyptyw sympatii.

2.5. Regula autorytetu

Zyjemy w skomplikowanym $wiecie, ktéry na dodatek nieustannie sie zmienia.
Czym powinni$my si¢ w nim kierowac? Nawet jesli jest wiele powodow, by w to
watpi¢, nasze spoteczenstwo cechuje gleboki racjonalizm. Dlatego ekspertow i ich
wiedze chetnie traktujemy jako pewne i niezawodne Zrodlo, z ktorego czerpiemy
informacje. Szczegdlnie media oferuja nam ,,szeroka palete¢ fachowcoéw”. Rzadko
jednak dowiadujemy sig, jaki jest w rzeczywistosci poziom kompetencji eksper-
tow telewizyjnych. Na przyktad na antenie RTL od lata 2004 roku do sierpnia 2005
roku niejaki dr med. Afschin Fatemi prowadzit program na temat urody i doradzat
w kwestiach operacji plastycznych. Nalezace do tego samego koncernu medialne-
go wydawnictwo Goldmann opublikowato nawet ksigzke jego autorstwa. Az tu na-
gle magazyn ,,Focus” ustalil, ze Fatemi jest wprawdzie dermatologiem, ale niestety
bez tytutu doktorskiego. Mato tego, dziennikarze ,,Focusa” dotarli do informacji,
z ktorych wynikato, ze Fatemi juz kilkakrotnie byt zobowigzany wyrokiem sagdu do
zaptacenia zado$¢uczynienia pieni¢znego z tytutu dowiedzionych btedéw w sztuce
lekarskiej'*. Autorytet moze bardzo silnie oddziatywa¢ na przecigtnego cztowicka,
szczegoblnie na takiego, ktory nie ma odpowiedniego wyksztalcenia, aby zweryfiko-
wac informacje, jakie mu przekazuje. Bezkrytyczne przyjmowanie takich informacji
moze oznaczaé uleganie jedynie symbolom czy oznakom autorytetu, nie za$ jego
istocie. Do takich symboli mozna zaliczy¢: tytuly, ubrania i samochody. Osoby za-
wlaszczajace ktory$ z tych symboli mogg silniej wptywaé na innych, nawet jezeli
nie s3 one rzeczywistymi ekspertami w danej dziedzinie. Ludzie bardzo czgsto ule-
gaja takim symbolom, nie dostrzegajac swojej ulegto$ci wobec nich. Bardzo czgsto
takim symbolem jest luksusowy samochdd. Osoba jadaca takim samochodem jest
kim$ wyjatkowym w oczach innych kierowcow. Jezeli kierowca takiego samochodu
spézni si¢ z ruszeniem przy zmianie Swiatla czerwonego na zielone, to kierowca za
nim raczej nie nacis$nie klaksonu.

Ubranie jest elementem autorytetu rowniez mogacym wyzwoli¢ uleglos¢. Ten
element mozna bardzo tatwo podrobi¢. W badaniu, ktore zostalo przeprowadzone
w Teksasie, trzydziestojednoletni m¢zczyzna przechodzit przez ulicg na czerwonym
swietle. Okazalo sig, ze znacznie wigcej przechodniow poszio w jego §lady, kiedy

4 R. Neumann, A. Ross, wyd. cyt., s. 36.
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byt on ubrany w garnitur i krawat, niz wtedy, kiedy miat na sobie dzinsy i flanelowa
koszule'. Tre$¢ pytania nr 1 nawigzuje do opisanego badania, a mianowicie, jak
ubior wptywa na zachowania ludzi. Prawidtowo odpowiedziaty cztery osoby, wy-
bierajac odpowiedz nr 1; sg one zdania, ze ubior czlowieka ma wptyw na zachowa-
nie innych ludzi. Pozostatych osiem 0sob jest zdania przeciwnego (tab. 9).

Tabela 9. Pytanie nr 1 dotyczace regutly autorytetu

Pytanie nr 1

Jak Pan/Pani uwaza, kiedy czesciej ludzie beda przechodzi¢ przez jezdni¢ na czerwonym $wietle:
gdy beda widzieli, ze robi to osoba ubrana w garnitur czy osoba ubrana w sweter i spodnie
dzinsowe?

Mozliwe odpowiedzi:

1 | gdy beda widzieli, ze robi to osoba ubrana w garnitur

gdy beda widzieli, ze robi to osoba ubrana w sweter i spodnie dzinsowe

ubior cztowieka famigcego przepisy nie ma wptywu na zachowanie innych osob

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 4 0 8 1

Prawidlowg odpowiedzig na pytanie nr 1 jest odpowiedz nr 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 10. Pytanie nr 2 dotyczace reguty autorytetu

Pytanie nr 2

Jak wedtug Pana/Pani zachowa si¢ zatoga samolotu, kiedy ich kapitan zacznie wydawac btedne
polecenia, grozace katastrofa lotnicza?

Mozliwe odpowiedzi:

1 | zatoga bedzie je wykonywac, poniewaz kapitan ma zawsze racj¢

zatoga przestanie wykonywac niewlasciwe polecenia kapitana

trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 1 3 8 1

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 2 jest odpowiedz nr 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najczestsza przyczyna wypadkow lotniczych sg btedy popetniane przez kapita-
na samolotu. Zatoga bardzo czgsto w takiej sytuacji ich nie koryguje nawet wtedy,

15 R. Cialdini, wyd. cyt., s. 241.
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kiedy maja charakter zupetie oczywisty. Takie zachowanie spowodowane jest tym,
ze automatycznie podporzadkowuje si¢ regule: ,,Skoro tak mowi autorytet, to tak
zapewne jest”. Zjawisko takie nazywane jest kapitanozg'.

Pytania dotyczace reguly autorytetu sg pytaniami bardzo trudnymi, a szczegol-
nie pytanie nr 2 dotyczace kapitanozy. Jedynie osoby, ktore znajg bardzo dobrze
oddziatywanie tej reguty, sa w stanie odpowiedzie¢ prawidlowo. Istnieje duze praw-
dopodobienstwo, ze ta jedyna prawidlowa odpowiedz na pytanie nr 2 to odpowiedz
nr 1. Badani menedzerowie powinni zapozna¢ si¢ z regulg autorytetu. Jest ona bar-
dzo czesto wykorzystywana przez przedstawicieli handlowych firm oferujacych pty-
ny eksploatacyjne lub czegsci zamienne do pojazdéw komunikacji miejskiej. Osoby
takie najczesciej mowia, ze ich produkt jest najlepszy, a oni sg autorytetami w danej
dziedzinie. Uleganie symbolom autorytetu jest bardzo duze, dlatego nalezy pamigtac
o tym, ze manipulator moze je sfalszowac, aby osiagnac¢ swdj cel. Moze to zrobié¢
np. poprzez dodanie przed nazwiskiem tytutu naukowego. Przede wszystkim trzeba
stara¢ si¢ ustali¢, jakie przestanki pozwalajg stwierdzi¢, czy dana osoba jest praw-
dziwym autorytetem. W przypadku watpliwos$ci najlepiej zapytac¢ kilku specjalistow
z danej dziedziny przed podjeciem decyzji. Kiedy ustalimy autentyczno$¢ eksperta,
warto zastanowi¢ si¢ nad tym, czy jego wypowiedzi w danej sprawie sg szczere
1 bezinteresowne. Moze si¢ okazac, ze za nimi stoja jakie$ ukryte zyski. Nigdy nie
nalezy podejmowac decyzji pod naciskiem drugiej osoby. Wszystkie informacje na-
lezy doktadnie przeanalizowa¢. Takie dziatania zapewnig podjecie wlasciwej osta-
tecznej decyzji.

2.6. Regula niedostepnosci

Reguta niedostgpnosci ma bardzo duzy wplyw na przekonywanie do okreslonego
postepowania. Niedobdr sprawia, ze wzrasta w naszym odczuciu warto$¢ okreslo-
nych przedmiotow i sami czujemy, ze musimy dziala¢ pospiesznie. Zatézmy, ze je-
steSmy w sklepie z artykutami gospodarstwa domowego. Chcemy kupié¢ lodowke,
lecz nie mozemy si¢ zdecydowac na wydanie tak duzych pieniedzy. Sprzedawca za-
czyna zdradza¢ oznaki zniecierpliwienia, az wreszcie mowi: ,,Pozwoli pan, ze zanim
pokazg nastgpny model, upewnig si¢ najpierw, czy mamy jeszcze jakie$ egzemplarze
tego modelu w magazynie. Te lodowki sprzedawaty si¢ jak ciepte butki”. Dzwoni
do kierownika i okazuje sie, ze jest jeszcze jeden, ostatni egzemplarz w magazynie.
Powoduje to natychmiastowa reakcje klienta, ktory podejmuje decyzje o kupnie'”.
Niedobor jest kluczowym sposobem nacisku w sztuce przekonywania oraz zwicksza
warto$¢ wszystkich wyrobow i ustug. Prawo niedoboru dotyczy nie tylko produktow
fizycznych, lecz takze czasu, informacji, ceny i wiedzy. Powyzsza reguta oddziatuje

16 R. Cialdini, wyd. cyt., s. 24.
17 R. Dawson, Techniki skutecznego przekonywania dla biznesmenow, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2008, s. 71.



Reguly wywierania wplywu — badanie menedzeréw w organizacji 75

szczegolnie silnie wtedy, kiedy ludzie chca tego, co niedostepne jest od niedawna,
niz tego, co zawsze byto niedostgpne, oraz w przypadku konkurowania z innymi
o dobra trudno dostgpne. Reguta ta bardzo czgsto jest wykorzystywana przez ma-
nipulatoréw, aby wzbudzi¢ bardzo silng che¢¢ posiadania okreslonego dobra, nieko-
niecznie potrzebnego danemu cztowiekowi. Na pytanie nr 1, w ktorym zawarta jest
reguta niedostepnosci, prawidtowo odpowiedziato jedenastu menedzeréw, ktorzy
wybrali odpowiedz nr 3 (tab. 11). W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze sg $wiado-
mi istnienia tej reguly i wykorzystujg ja w celu pozytywnym, aby naktoni¢ swoich
podwladnych do podnoszenia kwalifikacji.

Tabela 11. Pytanie nr 1 dotyczace reguly niedostepnosci

Pytanie nr 1

W jaki sposob zachgci Pan/Pani podwtadnych, aby zapisali si¢ na studia?

Mozliwe odpowiedzi:

poinformuj¢ ich o mozliwosci zapisania si¢ na studia

2 | poinformuj¢ ich o mozliwosci zapisania si¢ na studia oraz o tym, ze sa bezplatne

3 | poinformujg ich o mozliwosci zapisania si¢ na studia oraz o tym, ze sa bezplatne i ze wigcej
taka okazja moze si¢ nie powtorzy¢

Odpowiedzi badanych menedzerow:

Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 0 1 11 1

Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 1 jest odpowiedz nr 3

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Doswiadczeni sprzedawcy, pracujacy wiele lat w swoim zawodzie, bardzo czg-
sto wykorzystuja regute niedostepnosci. Polega to na tym, ze zapraszaja wszystkich
zainteresowanych kupnem danego dobra na t¢ sama godzing. Robig to w celu wzbu-
dzenia mi¢dzy nimi rywalizacji. Takie dzialanie powoduje silng che¢¢ posiadania.
Odczuwany przez zainteresowanych wzrost ochoty na oferowane dobro nie ma nic
wspolnego z jego zaletami. Nie potrafig tego zauwazy¢, poniewaz zaaranzowana
sytuacja wywotuje reakcje emocjonalng utrudniajgcg racjonalne myslenie.

Na pytanie nr 2, ktore przedstawia takg sytuacje, prawidtowo odpowiedziaty trzy
osoby i wybraly odpowiedz nr 2. Tylko one zaprosityby jednoczesnie kilku zainte-
resowanych kupnem samochodu (tab. 12). Pozostali respondenci, ktérzy odpowie-
dzieli nieprawidtowo, prawdopodobnie w takiej sytuacji zostaliby zmanipulowani
przez sprzedajacego. Powyzsze pytanie jest trudne i tylko te osoby, ktore majg bar-
dzo duze do$wiadczenie w kontaktach handlowych, sa w stanie odpowiednio si¢
zachowa¢, nie ulegajgc manipulacji. Wiedza o sile oddziatywania niedostgpnosci
nie zawsze wystarcza, aby skutecznie si¢ jej przeciwstawi¢. Spowodowane jest to
tym, ze dos¢ czgsto emocje biorg gore nad racjonalnym mys$leniem. Zawsze nalezy
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Tabela 12. Pytanie nr 2 dotyczace reguty niedostepnosci

Pytanie nr 2
Chce Pan/Pani korzystnie sprzeda¢ samochdod w tym celu:
Mozliwe odpowiedzi:

1 | zaprasza Pan/Pani do zobaczenia samochodu pojedynczo zainteresowanych
zaprasza Pan/Pani do zobaczenia samochodu kilku zainteresowanych jednoczesnie

3 | oddaje Pan/Pani samochod do komisu

Odpowiedzi badanych menedzerow:
Numer odpowiedzi 1 2 3 brak odpowiedzi
Liczba odpowiedzi 7 3 2 1
Prawidlowa odpowiedzig na pytanie nr 2 jest odpowiedz nr 2

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

pamigta¢ o tym, ze zadowolenie z rzeczy trudno dostepnych bierze si¢ nie z ich
uzywania, lecz z posiadania. Wazne jest, aby obu tych spraw ze sobg nie myli¢. Je-
zeli z posiadania takiej rzeczy bedziemy mie¢ pozytek, to nie ma w tym nic ztego.
Problem pojawia si¢ wtedy, kiedy chcemy jg mie¢ dla samego posiadania. Taki nagty
przyptyw checi posiadania jest bardzo niebezpieczny, poniewaz moze oznaczaé, ze
jesteSmy manipulowani. Rozréznienie pomig¢dzy radoscia z posiadania a przyjemno-
$cig uzytkowania rzeczy jest proste, lecz cz¢sto umyka naszej uwadze.

3. Zakonczenie

Reguty wywierania wplywu sag wykorzystywane przez ludzi w sposoéb pozytywny,
jak i negatywny. Ten drugi sposob to manipulacja, ktora wystepuje wtedy, kiedy
jedynym zamiarem jest postawienie na swoim, bez wzgledu na opini¢ innych, oraz
wtedy, gdy chcemy, aby inna osoba otrzymata negatywny rezultat. Koszty, jakie
moze ponie$¢ osoba manipulowana, to przede wszystkim utrata pieni¢dzy i korzyst-
nego wizerunku. Na takie zachowania narazony jest kazdy w zyciu zar6wno osobi-
stym, jak i zawodowym. Szczegolnie na manipulacj¢ sg narazone osoby podejmuja-
ce wazne decyzje, pracujace na stanowiskach kierowniczych. Moze to mie¢ miejsce
podczas réznego rodzaju negocjacji handlowych. Wiedza na temat regut wywierania
wplywu pozwala na to, aby dostrzec proby manipulowania i im nie ulec. Oczywiscie
nie daje ona stuprocentowej gwarancji, ze zawsze bedziemy podejmowaé wlasciwe
decyzje i nie padniemy ofiarami tych, ktérzy beda chcieli wptynac na nas w sposob
nieuczciwy. W zwiazku z tym nalezy zachowa¢ spokdj oraz szczegdlng ostroznosc¢
podczas kontaktéw z ludzmi, zwracajac uwage na to, w jaki sposob do nas mowia
ijak si¢ zachowuja. Regulty wywierania wptywu powinny by¢ wykorzystywane wy-
tacznie pozytywnie w stosunku do innych ludzi. Musza o tym pamigtaé wszyscy,
ktorzy chea skutecznie zarzadza¢ podwiladnymi i by¢ przez nich odbierani sympa-
tycznie. Menedzer pozytywnie wywierajacy wptyw na wspotpracownikow to taki,
ktory potrafi w przekonujacy sposob przedstawi¢ swoje racje, nie krzywdzac przy
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tym innych, jest wrazliwy na uczucia i poglady innych osob, okazuje entuzjazm
1jest inspirujacy oraz wiarygodny. Potrafi pozyska¢ odpowiednich ludzi i wzbudzié
w nich zaangazowanie do wykonania okreslonego zadania. Z przeprowadzonego
badania menedzeréw mozna wyciagna¢ istotny wniosek, ze stosujg w zarzgdzaniu
podwladnymi pewne metody zawarte w regule zaangazowania i w konsekwencji
wynikajace z demokratycznego stylu zarzadzania, ktory jest najbardziej wtasciwy.
Styl ten stwarza dobrg komunikacj¢ oraz buduje partnerstwo migdzy przetozonymi
i podwladnymi. Menedzerowie stuchaja propozycji swoich podwtadnych i uwzgled-
niaja je przy podejmowaniu ostatecznej decyzji, co bardzo dobrze o nich $wiad-
czy. Takze pewne metody zawarte w regule niedost¢pnosci sg stosowane przez nich
w celu wzbudzenia u podwtadnych checi podnoszenia kwalifikacji. Umieja rowniez
w sposob wlasciwy przekazywac¢ informacje. Wynika to z odpowiedzi na pytanie
dotyczace reguty lubienia i sympatii. Badane osoby raczej nie wiedza o tym, ze
dziatania, ktdre stosuja, maja swoje nazwy w postaci regut. Metody te najprawdopo-
dobniej wypracowali samodzielnie na podstawie do§wiadczenia i wieloletniej pracy
zawodowej. Menedzerowie powinni przej$¢ specjalistyczne szkolenie z wywierania
wplywu. Na takim szkoleniu powinny by¢ omowione zagrozenia, jakich mozna sig¢
spodziewac¢ ze strony manipulatorow podczas podejmowania waznych decyzji zwia-
zanych z obowigzkami stuzbowymi, oraz sposoby wykorzystywania regut wptywu
do zarzadzania podwtadnymi. Nalezy pamigta¢ o tym, ze wiedza na temat regut wy-
wierania wptywu jest potrzebna w zyciu zawodowym i prywatnym do podejmowa-
nia wlasciwych decyzji. Przedstawione w artykule tresci mogg stanowi¢ podstawe
do dalszych prac naukowych dotyczacych wykorzystania regut wywierania wptywu
przez menedzeréw w pracy zawodowe;j.
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RULES OF EXERTING INFLUENCE — RESEARCH OF MANAG-
ERS IN ORGANIZATION

Summary: The article presents theory and research concerning six rules of exerting influence
such as: the rule of the reciprocity, the rule of the commitment and the consequence, the rule
of social evidence of the rightness, the rule of liking and the sympathy, the rule of the authority
and the rule of the unavailability. Thirteen managers from the urban transport company, one
of the biggest work places in Wroctaw, took part in the research. The aim of the study was to
examine the managers’ knowledge of the aforementioned rules.

Keywords: manipulation, rules of exerting influence, research.



