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Psychologia wladzy

Podstawowym pojeciem w naukach spotecznych jest Wiadza,

w takim samym sensie, jak Energia jest podstawowym pojeciem fizyki. (...)
Prawa dynamiki spolecznej moga byc wyrazone jedynie w kategoriach wiadzy.
(B. Russell, 1938, s. 10)

Przekonanie wielkiego filozofa o kluczowej roli wladzy do niedawna zupelnie nie
znajdowalo odzwierciedlenia w praktyce badawczej psychologii. Choé wladza zawsze
pozostawala w kregu zainteresowan psychologii (szczegdlnie pod nagléwkiem przy-
wodztwa), dopiero w pierwszej dekadzie XXI wieku stala sie waznym obszarem badan
empirycznej psychologii spotecznej. Wiadza definiowana byla w naukach spotecznych
na kilkadziesiat sposobéw. Jednak wiekszo$¢ tych definicji jest bezuzyteczna dla psy-
chologii empirycznej, poniewaz albo odwoluje sie do pojec niemozliwych do zmierzenia,
albo miesza wladze z innymi zjawiskami, ktére sa z wladzg powiazane, cho€ nie s3 z nig
tozsame. Dlatego pominiemy tu przeglad réznych definicji, skupiajac sie tylko na jednej
z nich zaproponowanej przez Joe Magee i Adama Galinsky’ego (2008), ktérzy powiada-
ja, ze witadza to ,asymetryczna kontrola nad cenionymi zasobami w relacjach spolecz-
nych” (s. 361). Cho¢ zwiezla, definicja ta jest bogata w tre$c i podsumowuje rozwazania
wielu psychologéw.

Po pierwsze, zaklada ona, Ze istota wladzy jest kontrola zasob6w, nie zawezajac sie
przy tym do zadnego ich rodzaju. Czesto sa to zasoby materialne, ale czesto i takie
dobra, jak uznanie i aprobata spoleczna, kontrola i mozliwo$¢ podejmowania decyzji,
opieka, wsparcie, informacja, umiejetnosci czy seks. Jedynym warunkiem jest to, aby
dane dobro bylo cenione, co zwykle oznacza jego niewystarczajaca ilos¢, a w konsek-
wencji 1 niedostepnos$c. Po drugie, przyjeta definicja zaklada, ze wladza jest z natury
asymetryczna - gdyby wszyscy mieli jednakowa kontrole nad zasobami, nikt nie miatby
wladzy nad pozostatymi. Wiadza pojawia sie wtedy, kiedy co najmniej jedna osoba ma
wieksza kontrole nad zasobami niz inni. Im wieksza réznica w zdolno$ci do kontrolo-
wania zasob6w oraz im bardziej sa one warto$ciowe, tym silniejsza wladza osoby o wiek-
szej zdolno$ci owej kontroli. Po trzecie, wladza istnieje tylko w relacjach spotecznych
- aby mozna bylo o niej méwic, musimy miec do czynienia co najmniej z dwiema osoba-
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mi, miedzy ktérymi zachodzi jakie§ wspétoddzialywanie (interakcja). Robinson Crusoe
nie miat zadnej wladzy na swej bezludnej wyspie, choé kontrolowal wszystkie jej zasoby.
Dopiero gdy znalazt Pietaszka, stal sie panem, gdyz pojawil sie kto$ o mniejszej kontroli
nad zasobami.

Definicja wladzy jako asymetrycznej kontroli w relacjach spotecznych pozwala tez
ja odréznic od innych zjawisk, przede wszystkim od wplywu spolecznego, czyli zmie-
niania zachowan, mysli i uczuc innych os6b. Zapewne najczesciej przyjmowana definicja
wladzy okreSla ja jako asymetryczng zdolno§¢ do wplywania na innych. To prawda, ze
kontrola nad zasobami jest poteznym narzedziem wplywu na innych, tak dalece, ze 6w
wplyw jest przyblizona miarg samej wladzy. Jednak wada tej definicji jest praktyczne
utozsamienie wladzy z wplywem, poniewaz empirycznie nie mozna okre§li¢ zdolnosci
do wywierania wplywu inaczej, jak mierzac faktyczny wplyw. A jednak wladza i wplyw
to nie to samo. Na przykltad kluczowe mechanizmy wplywu spolecznego w postaci re-
guly wzajemnosci, lubienia lub dowodu spotecznej stusznosci nie maja nic wspélnego
zwladza. Natomiast inne mechanizmy wplywu, jak autorytet, zaleza od wtadzy w kluczo-
wym stopniu.

Zdobywanie wladzy

Potoczna odpowiedZ na pytanie ,jak zdobywana jest wtadza” brzmi, ze wiadze zdo-
bywaja ci, ktérzy sa silniejsi od innych. Jednak chwila refleksji przekonuje, ze odpo-
wiedz to niezbyt madra - przeciez jeden czlowiek nie jest w stanie poradzic sobie nawet
z trzema osobami whrew ich woli, za$ inaczej jest tylko w filmach akcji. W rzeczywis-
to$ci wladza jest nie tylko zdobywana przez jednostke, ale tez przyznawana przez in-
nych. Duza liczba teorii i badarn (Keltner iin., 2008; Magee i Galinsky, 2008; Ridgeway,
2001) przekonuje, ze wylanianie sie hierarchii wladzy, czy przywédztwa, jest zwrotnym
i powtarzajacym sie procesem zdobywania wladzy przez jednostke i nadawania jej przez
grupe, jak to ilustruje rycina. Punktem wyj$cia jest zatozenie, ze grupy wytaniaja lidera
gléwnie wtedy, kiedy wynikajace z tego korzysci przewazaja nad stratami. Zasadniczym
czynnikiem jest tu konieczno$¢ koordynowania dziatari grupy wynikajaca ze wzrostu jej
wielkosci, wzrostu komplikacji stojacych przed nia zadan lub obrony jej istnienia (zagro-
zenia zewnetrzne). Pojawienie sie zapotrzebowania na lidera skutkuje monitoringiem
potencjalnych mozliwo$ci czlonkéw grupy pod tym wzgledem. Grupa wylania obie-
cujacych kandydatéw na lidera w oparciu o ich (1) aktywnos$c i stopieri zaangazowania
w zycie grupy; (2) kompetencje merytoryczne, czyli spostrzegane zdolnosci jednostki
do poradzenia sobie ze specyficznymi zadaniami grupy; (3) kompetencje spoleczne,
czyli zdolno$ci do przewodzenia ludZmi i koordynowania ich poczynan; (4) przewidy-
wane korzysci z ich dziatan dla cztonkéw grupy, a wiec oczekiwania, ze lider bedzie dzie-
lit zasoby w sposé6b korzystny, a przynajmniej sprawiedliwy.
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Ryc. 1. Proces nadawania i aktualizowania wladzy
Zrédlo: Wojciszke (2011).

Potem nastepuje réznicowanie wladzy jednostek — od oséb spelniajacych owe kryteria
grupa oczekuje wiekszego wkltadu w funkcjonowanie grupy, zacheca je do inicjatywy
i podporzadkowuje sie tym inicjatywom. To z kolei inspiruje wylaniajacego sie lidera do
podejmowania dzialan, ktére polegaja na (1) koordynowaniu dzialan grupy poprzez po-
dzial pracy i wyznaczanie celéw poszczegdlnym jednostkom, co nieuchronnie prowadzi
do (2) maksymalizowania wladzy lidera (zaczyna on decydowac o podziale zasob6éw gru-
py). Kolejne zadania lidera polegaja na (3) powiekszaniu zasobéw grupy (zwiekszanie
débr materialnych, maksymalizacja bezpieczenistwa) oraz (4) dzieleniu ich pomiedzy
poszczegdlnych cztonkéw grupy. To za$ owocuje okreslonymi wynikami grupy — ilo$cia
pozyskanych débr, akceptowalnoscia sposobu ich podziatu, a takze ogélnym dobrosta-
nem grupy (spéjnosc grupy, duma grupowa, morale grupy). Jezeli dziatania jednostek
obdarzonych wiladza przynosza grupie pozytywne wyniki, grupa ponawia czy wzmacnia
swoja ocene jej przywédczego potencjatu i caly cykl powtarza sie, czesto ze zwiekszong
sila.
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Ta optymistyczna wizja organicznej wspolpracy rzadzacych i rzadzonych jest jednak
nieuchronnie skazona procesem maksymalizowania przez wladce zasobow 1 wilasnej
zdolnosci ich kontroli, co na rysunku ilustruja cze$ci narysowane linig przerywang. Wita-
dza jest zjawiskiem samowzmacniajacym sie, swoistym perpetuum mobile. Lider musi
zachowad pewien stopieri kontroli nad podwladnymi (inaczej nie wykona swoich zadar),
a kontrola ta wczesniej czy pozniej (zwykle wczesniej) staje sie celem sama w sobie.
Liderowi jawi sie to subiektywnie jako powiekszanie wlasnych zdolnos$ci do dzialania
w shuzbie grupy. Jednak grupie jawi sie to jako nieuprawniona tendencja do monopolizo-
wania wladzy i gromadzenia zasob6w, co ja sklania do zrewidowania decyzji i odebrania
wladzy jednostce, ktéra jej naduzyla (a ktora z kolei stara sie przed taka mozliwoscig
zabezpieczyc). Fakt, ze liderzy z natury rzeczy musza mieé wiadze, ta za$ przynosi skut-
ki nie tylko grupie, ale i im samym, prowadzi do podstawowej ambiwalencji ludzi w sto-
sunku do wladzy - ludzie sg zawsze narazeni na eksploatacje przez dysponentéw wia-
dzy. Istota demokracji jest wbudowanie zabezpieczen w system wladzy w postaci kaden-
cyjnosci, zewnetrznej kontroli oraz wyodrebnienia réznych rodzajéw wiadzy, ktérych
zadaniem jest sie wzajemnie kontrolowac (cho¢ nie paralizowac).

Czy wladze zdobywaja jednostki obdarzone jakimi$ szczeg6lnymi cechami osobo-
wosci? Ta hipoteza budzita niegdys spore kontrowersje, za$ gloszaca ja teoria ,wielkie-
go czlowieka” zostata w drugiej potowie XX wieku odrzucona na rzecz pogladu, ze wlas-
ciwie kazdy moze zostac liderem w sprzyjajacych warunkach. Jednak metaanalizy badan
z udzialem dziesiatkéw tysiecy pracownikéw réznych organizacji potwierdzily znaczaca
role osobowosci w zdobywaniu pozycji lidera. Najwazniejsze cechy osobowosci, to tak
zwana wielka piatka — ekstrawersja, neurotyzm, ugodowos¢, sumienno$¢ i otwarto$c na
do$wiadczenie. Jak przekonuja dane z tabeli 1, wszystkie one istotnie (w sensie statys-
tycznym, czyli z silg przekraczajaca wahania losowe) przyczyniaja sie do wylaniania sie
na pozycji lidera (neurotyzm przyczynia sie negatywnie, czyli hamuje zdobywanie tej
pozycji). Wplyw kazdej kolejnej cechy jest niewielki, jednak wszystkie cechy wielkiej
piatki wyjasniaja lacznie az 53% zmienno$ci zjawiska, jakim jest zdobywanie pozycji
lidera (Judge iin., 2002). Jesli uwzglednié wplyw innych, wezszych cech wymienionych
w tabeli 1 oraz inteligencji, to okazuje sie, ze cechy indywidualne w przewazajacym
stopniu wyjasniaja zdobywanie pozycji przywédczych, cho¢ nie ma ani jednej cechy,
ktéra w pojedynke decydowataby o tym, kto zostanie przywddca. Jezeli jednak kto§ ma
w ponadprzecietnym natezeniu wiekszo$¢ cech wymienionych w tabeli, to jego szansa
zostania liderem jest bardzo duza. Co wiecej, cechy sprzyjajace zdobyciu pozycji lidera
organizacyjnego, decyduja tez o skutecznym pelnieniu tej roli - tak jest w organizac-
jach, choé prawdopodobnie nie w dzisiejszej polityce, gdzie wygraniu wyboréw i sku-
tecznym rzadom sprzyjaja cnoty do$¢ odmienne.
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Tabela 1. Cechy jednostki sprzyjajace wylanianiu sie w charakterze lidera
i skutecznemu wypeknianiu tej roli w Swietle metaanaliz

Cecha r

Wielka piatka
Ekstrawersja 0,22
Neurotyzm -0,17
Ugodowosé 0,06
Sumienno$é 0,20
Otwarto$é 0,16

Pozostate cechy
Towarzyskosc 0,24
Dominacja 0,24
Motywacja osiagnieé 0,23
Odpowiedzialnosé 0,18
Samoocena 0,14
Poczucie kontroli 0,08

Inteligencja 0,17

r oznacza wspétczynnik korelacji Pearsona

Zrédlo: na podstawie danych z metaanaliz Judge, Bono, Ilies i Gerhardt (2002)
oraz Judge, Colbert i Ilies (2004)

Staboscia tych danych jest ich czysto korelacyjny charakter. Jednak w sukurs przy-
chodza badania prospektywne. Na przyktad ekstrawersja okazuje sie dobrym predyk-
torem nabywania wysokiego statusu w grupach, ktére powstaly juz po zmierzeniu
ekstrawers;ji jej cztonkéw (Anderson, John, Keltner i Kring, 2001). Podobnie maja sie
sprawy z dominacja. Wiele badan wskazuje, ze osoby o duzej sklonnosci do dominacji
cze$ciej wylaniaja sie na pozycji lideré6w — nawet kadeci o dominujacych twarzach, wyzej
zachodza w wojskowej karierze. Wynik ten jest do$c zagadkowy i sprzeczny z funkcjona-
listycznym mys$leniem, ze wladzy nie mozna zdoby¢ na mocy samego ,,chcenia”, bowiem
stuzy ona dobru grupy, ktéra wtadze nadaje. Rozwiazaniem zagadki sa ludzkie zludzenia.
Mianowicie osoby zachowujace sie w dominujacy spos6b sa nietrafnie spostrzegane
jako bardziej kompetentne (niezaleznie od rzeczywistego poziomu zdolnosci), zaréwno
przez czlonkéw grupy, jak i zewnetrznych obserwatoréw. Kiedy uwzglednicé wplyw tych
blednych spostrzezen, zwiazek miedzy dominacja a zdobywaniem wysokiej pozycji
w grupie niemal catkowicie zanika (Anderson i Kilduff, 2009).

Istota wladzy

Wiadza ma z natury charakter relacyjny — niemozliwy jest wladca bez poddanych,
ani poddani bez wladcy. Nie moga bez siebie istnieé, jak géra nie moze istnieé bez do-
liny. Wtadca i poddani nawzajem sie definiujg — wieksza kontrole wiadcy nad cenionymi
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zasobami dopelnia mniejsza kontrola przystugujaca podwladnym. Zachowania i lezace
u ich podtoza procesy psychiczne czesto wiec bywaja swoim lustrzanym odbiciem -
mamy wiec do czynienie z komplementarnoscia pozycji witadzy. Na przyktad wiele badan
podsumowanych nieco dalej przekonuje, ze konsekwencja zajmowania wysokiej pozycji
w hierarchii wladzy jest wzrost efektywnosci funkcjonowania umystowego. Co interesu-
jace, u 0s6b zajmujacych pozycje podporzadkowana pojawia sie komplementarny spa-
dek efektywnosci umystowej, na przyktad pogorszenie zdolno$ci do od§wiezania pamieci
krétkotrwatej (zastepowania starych informacji nowymi) i hamowania reakcji na infor-
macje nieistotne, co owocuje obnizona zdolnos$cia planowania przyszlych dziatan (Smith
iin., 2008). Podwladni zdaja sie wiec postepowac zgodnie z dekretem Piotra Wielkiego,
ktory (podobno) nakazywat ,podwiadny powinien przed obliczem wtadzy miec wyglad
lichy i durnowaty, tak by swoim pojmowaniem sprawy nie peszy¢ przelozonego”.
Komplementarnosé pozycji witadzy prowadzi do jej samowzmacniania. Wszelkie sys-
temy spoteczne cechuja sie sporg doza inercji — czyli tendencja do trwania w niezmie-
nionej postaci pomimo zewnetrznych naciskéw na zmiane. Jednak hierarchia wtadzy
cechuje sie nie tylko bierna inercja, ale i szeregiem aktywnych mechanizméw, ktére te
hierarchie podtrzymuja i nasilaja. Przede wszystkim, osoby obdarzone wtadza po prostu
nakazuja jakie$ zachowania, za$ osoby poddane witadzy nakazy te spelniaja. Klasyczne
badania Stanleya Milgrama nad postuszeristwem wobec autorytetu ujawnity, ze przy pra-
womocnej wladzy, ludzie w wiekszo$ci takim nakazom ulegajg nawet wtedy, kiedy pro-
wadzi to do krzywdy innego czlowieka. Osoby u wladzy stawiaja takze wieksze zadania,
za$ osoby wiladzy poddane im ustepuja, pomniejszajac swoje wymagania. Wiadcy
zyskuja, a poddani traca, co poglebia poczatkowa asymetrie w dostepie do zasobéwiich
kontroli, a pamietamy, ze ta asymetria jest definicyjna wlasnos$cia wladzy. Z kolei asy-
metryczny udzial w zyciu grupowym polega na tym, ze osoby o wysokiej pozycji sa bar-
dziej aktywne, czesciej wyrazaja swoje opinie (wiecej mowia, takze poza kolejka i prze-
rywajac innym), bez zahamowan ujawniaja swoje rzeczywiste uczucia, pragnienia i upo-
dobania. Stowem, czesciej podejmuja udane préby wplywania na innych, przy jednoczes-
nym braku uleglo$ci wobec naciskéw ze strony innych, w szczegdlno$ci nizej potozonych
w hierarchii (Magee i Galinsky, 2008). W konsekwencji, cale zycie grupowe jest w wiek-
szym stopniu podporzadkowane celom i interesom oséb o duzej niz matej wladzy.

Jak wladza zmienia ludzi

Ludzie obdarzeni wtadza maja ogromny wplyw na nasze zycie, dlatego dla wszyst-
kich istotne jest to, co sie z nimi dzieje — za pieniadze podatnikéw, czyli nasze. Liczne
przyklady historyczne sugeruja, ze wtadza zmienia ludzi. Cesarz Kaligula przekonany,
ze jest bogiem, nie tylko dopuszczat sie licznych morderstw, ale nawet mianowat swoje-
go konia rzymskim senatorem, aby nie wozi¢ swojego boskiego ciala na zwyczajnym
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zwierzaku. Powszechnie podziwiany John F. Kennedy, przykladny maz i ojciec rodziny,
subtelny intelektualista i bohater wojenny, gdy zostal prezydentem Stanéw Zjednoczo-
nych sypiat codziennie z kilkoma kobietami ustuznie przyprowadzanymi przez doradcow
(jezeli taka jest ich nazwa). Lista eksceséw ludzi sprawujacych wladze w réznych
miejscach i czasach jest réwnie dluga, jak dzieje ludzkosci. Jednak takie anegdoty nie
pozwalaja odpowiedziec na podstawowe pytanie - czy faktycznie wladza zmienia ludzi,
czy to raczej szczegdlny rodzaj ludzi (juz zdeprawowanych) do wladzy sie garnie. Jest
to pytanie o kierunek zalezno$ci przyczynowo-skutkowej, zas na tego rodzaju pytania,
jak wiemy, mozna odpowiedzie¢ jedynie za pomoca eksperymentu. Polega on na tym,
ze najpierw manipuluje sie wladza (np. losowo przydzielajac jedna osobe do roli szefa,
druga - podwiadnego), a w kolejnym kroku bada sie jej nastepstwa.

Koncepcja metamorficznych efektéw wiadzy zaklada, ze zajmowanie pozycji nad-
rzednej powoduje aktywizacje mézgowego systemu ,dazenia do”, podczas gdy zajmowa-
nie pozycji podrzednej powoduje aktywizacje mozgowego systemu hamowania (Keltner,
Gruenfeld i Anderson, 2003). Apetytywny system dazenia (approach system) reguluje
zachowanie dotyczace nagrdd i pozytywnych mozliwosci, wiaze sie z ogélnym wzrostem
wrazliwosci na bodZce pozytywne. System ten jest aktywizowany u os6éb obdarzonych
wladza, poniewaz zyja one w swiecie obfitujacym w kontrolowane przez siebie zasoby
i czuja sie w niewielkim stopniu kontrolowane przez innych ludzi, czy krepujace swobo-
de dzialania normy spoleczne. Natomiast system hamowania czy unikania (inhibition
system) reguluje zachowanie zwiazane z zagrozeniami i karami, wigze sie ze wzrostem
czujno$ci 1 wrazliwo$ci na bodzZce negatywne. System ten jest aktywizowany u 0s6b
poddanych wladzy, poniewaz Zyja one w §wiecie ubogim w zasoby, nad ktérymi nie maja
kontroli, a same sa kontrolowane przez innych i krepujace swobode normy spoteczne.

Zajecie pozycjinadrzednej i aktywizacja systemu apetytywnego sprawia, ze czlowiek
zaczyna patrzed na swiat spoteczny z perspektywy kota wéréd myszy — koncentruje sie
na nagrodach i szansach, ignorujac zagrozenia. Doswiadcza tez wzrostu nastroju i po-
zytywnych emocji oraz popada w sklonnos$¢ do automatycznego i powierzchownego
przetwarzania informacji — podejmujac decyzje ma sktonno$é do postugiwania sie heu-
rystykami, za$ oceniajac podwladnych ma tendencje do popadania w schematy i stereo-
typy. Na poziomie behawioralnym pojawia sie rozhamowanie, czyli sklonnosc do tama-
nia norm spolecznych - od norm dobrego wychowania do norm moralnych. Zachowanie
0s6b zajmujacych pozycje nadrzedne staje sie mniej podatne na wszelkie wymogi sytua-
cyjne i w wiekszym stopniu wyraza wlasne motywy i cechy osoby sprawujacej wladze
(,wychodzi szydlo z worka”).

Z kolei zajmowanie pozycji podrzednej i aktywizacja systemu hamowania sprawia,
ze czlowiek zaczyna patrzec na $wiat spoteczny z perspektywy myszy wsrdd kotéw.
Koncentruje sie na zagrozeniach, a ignoruje szanse i wyzwania, do§wiadcza negatyw-
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nych stanéw emocjonalnych. Ma sktonno$¢ do staranniejszego przetwarzania informacji
- na przyktad wydajac sady o innych (szczegdlnie stojacych wyzej w hierarchii) nie
popada w stereotypy, lecz przyklada duza wage do informacji zindywidualizowanych. Na
poziomie behawioralnym pojawia sie silniejsza sktonno$¢ do przestrzegania norm spo-
tecznych i do ulegania sytuacyjnym wyznacznikom zachowania, takim jak oczekiwania
innych ludzi i normy spoteczne.

Afektywne konsekwencje wladzy

Ludzie u wladzy pozostaja w lepszym stanie emocjonalnym niz osoby wiladzy
poddane. Wiadcy sa bardziej zadowoleni (szczegdlnie z siebie), szczesliwsi i bardziej
optymistyczni, zas subiektywne poczucie wladzy koreluje ze sklonno$cia do przezywania
rozbawienia, pragnienia, entuzjazmu, satysfakcji, a nawet mito$ci. Dzieci popularne
wsréd rowie$nikéw maja mniejsza sktonno$é do przezywania smutku, poczucia winy,
a wieksza - do dobrego nastroju. Osoby o wyzszym statusie spolecznym sa zwykle
w lepszym stanie emocjonalnym niz osoby o statusie niskim (co zreszta owocuje lep-
szym stanem zdrowia tych pierwszych). Oczywiscie, dopdki znamy tylko korelacje, nie
sposob rozstrzygnad, czy pozytywne emocje sa konsekwencja wladzy, czy raczej ludzie
sktonni do takich emocji czeéciej wladze zdobywaja, na przyktad dlatego, ze sa bardziej
ekspansywni i akceptowani przez innych. Pomocne sa tu eksperymenty, gdzie najpierw
przypisuje sie ludzi do réznych pozycji w hierarchii wladzy, a nastepnie sprawdza ich
stan emocjonalny.

W jednym z takich badan zapraszaliSmy uczestnikéw do udzialu w zadaniu polega-
jacym na wybraniu sposréd dziewieciu kandydatow oséb najbardziej nadajacych sie na
trzy wakujace stanowiska. Badani czytali opisy trzech stanowisk pracy (utrzymane
w realistycznym formacie typowym dla ogloszen o pracy) oraz dziewieé zycioryséw
w formacie standardowego CV. Przy tym kazdy badany wystepowatl na pozycji albo nad-
rzednej (byt szefem podejmujacym ostateczne decyzje i rozdzielajacym zaplate za prace
zespotu) albo réwnorzednej (byt wspolpracownikiem), albo podrzednej (byl podwlad-
nym). Przydzial do poszczegdlnych pozycji nastepowal w sposéb losowy. Przed i po
zadaniu mierzyli§my badanym nastrdj, zas po zadaniu takze samoocene i przekonania
o wplywie wlasnym i partnera na przebieg zadania. Jak przekonuja dane z tabeli 2, mani-
pulacja okazala sie skuteczna — im wyzszg pozycje zajmowatl badany, tym wyzej oceniat
wlasny wplyw na przebieg zadania i wltasny wklad w jego rozwiazanie oraz tym nizej
oceniat wplyw i wkiad partnera. Dane z tabeli wskazuja ponadto, ze badani nie réznili
sie nastrojem poczatkowym, cho¢ wyraznie réznili sie nastrojem koricowym. Sprawo-
wanie wladzy istotnie podnosito nastrdj, za$ bycie poddanym cudzej wladzy go obnizato.
Pod wplywem wladzy wzrastala tez samoocena.
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Tabela 2. Srednie oceny wplywu, wkiadu, nastroju oraz samoocena
w zalezno$ci od pozycji w hierarchii wladzy

Pozycja w hierarchii wladzy

Podrzedna Réwnorzedna Nadrzedna

Spostrzegany wplyw

wlasny 44.75, 51.75,, 59.20,

partnera 51.25, 45.25, 36.20,
Spostrzegany wkiad

wiasny 6.35, 6.63,, 7.30,

partnera 7.15, 6.50,, 6.35,
Samoocena 4.19, 4.27, 4.42,
Nastrdj

poczatkowy 6.13, 6.12, 6.04,

koricowy 5.94, 6.28, 6.53,

Wartosci $rednie oznaczone tym samym indeksem dolnym
nie réznia sie w sposéb istotny statystycznie
Zrédto: Wojciszke i Struzyriska-Kujatowicz (2007, s. 486).

Cho¢ wtadza w tym badaniu byla dos¢ iluzoryczna i trwata zaledwie 30 minut, wystar-
czylo to do wzrostu samooceny, ktéry byt catkowicie zaposredniczony zmianami nastro-
ju, ale nie sadami o sprawowaniu kontroli, ktére réwniez zmienialy sie pod wplywem
wladzy (jednak nie posredniczyly miedzy wladza a samoocena). Tak wiec sprawowanie
wladzy samo w sobie jest przyjemne, a w dodatku podnosi samoocene. Wiadomo skad-
inad, ze ludzie o wysokiej samoocenie sa szczesliwsi, za$ ludzie w dobrym nastroju wi-
dza wokot siebie wiecej pozytywnych zdarzen. Nic dziwnego, ze wszedzie na $wiecie tak
jest tloczno jest przy urnach wyborczych, choc tlocza sie raczej kandydaci niz wyborcy.

Poznawcze konsekwencje wladzy

Osoby uwladzy bardziej sa sktonne do powierzchownego i stereotypowego mys$lenia
o swoich podwladnych niz odwrotnie. Susan Fiske (1993) argumentuje, ze losy osoby
obdarzonej wtadza z definicji mniej zalezg od innych ludzi poddanych wtadzy, niz losy
owych innych zaleza od wladcy. Losy nauczyciela mniej zaleza od uczniéw, za$ losy
szefa mniej zaleza od podwladnych niz odwrotnie. Drugim argumentem jest nieréwno-
waga liczebna - szeféw jest zwykle znacznie mniej od podwladnych. Nauczyciel jest je-
den, za$ uczniéw w klasie kilkudziesieciu. Nawet gdyby nauczyciel chcial mysleé w zindy-
widualizowany sposéb o kazdym z uczniéw, to nie jest w stanie tego zrobic z powodu ich
duzej liczby. Sita rzeczy popada wiec w stereotypy, wymagajace mniej wysitku i zasobow
umystowych w trakcie formutowania ocen. Jednak najczesciej —ito jest argument trzeci
- szefowie chca mysle¢ o podwladnych w stereotypowy sposéb, na przyklad jako o oso-
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bach nalezacych do mato kompetentnej grupy, gdyz to utwierdza ich w prawomocnosci
wlasnej wladzy, czyli w wierze, iz sami na wladze zastuguja i to w stopniu wiekszym niz
ich podwtadni. Szef mezczyzna chce my$lec o swoich podwladnych kobietach jako o oso-
bach nadajacych sie gtéwnie do parzenia kawy i wykonywania pomniejszych, choé czaso-
chlonnych polecen, gdyz to stabilizuje jego wladze.

Osoby u wladzy sa wiec bardziej skltonne do stereotypowego spostrzegania innych,
szczegdblnie stojacych nizej w hierarchii, poniewaz waznym celem stereotypizacji jest
utrzymanie istniejacej hierarchii wladzy. Przybiera to dwie postaci — stereotypizacji bez
namystu i z rozmyslem. Stereotypizacja bez namystu polega na automatycznym po-
mijaniu informacji sprzecznych ze stereotypem - osoba u wladzy nie zwraca uwagi na
inteligencje swojej sekretarki, gdyz i tak nic waznego nie zalezy od jej inteligencji.
Stereotypizacja z rozmyslem polega na celowym zwracaniu uwagi na informacje zgodne
ze stereotypem - osoba u wladzy z rozmystem poszukuje oznak niesamodzielnosci
u swojej sekretarki, by sie utwierdzi¢ w przekonaniu, ze tylko na to stanowisko ona sie
nadaje. Stephanie Goodwin i wspétpracownicy (2000) wykazali te dwa rodzaje stereo-
typizacji w serii badan, w ktérych mierzyli czas przetwarzania informacji zgodnych
i sprzecznych ze stereotypem.

Wieksza sklonnos¢ oséb u wladzy do stereotypizacji moze miec jeszcze jedna przy-
czyne. Osoby u wladzy pozostaja w bardziej pozytywnym stanie emocjonalnym, ktéry
ogolnie sygnalizuje brak zagrozen ze strony biezacej sytuacji, co czlowieka umystowo
demobilizuje i popycha w kierunku powierzchownego przetwarzania informacji (nato-
miast w sytuacji zagrozenia, ludzie przetwarzaja informacje w sposéb znacznie uwaz-
niejszy). Efektem pozytywnego nastroju jest réwniez sktonno$é do myslenia abstrak-
cyjnego, wzmagana dodatkowo faktem, ze wladza rodzi dystans, zas z duzego dystansu
patrzymy na sprawy w bardziej abstrakcyjny sposéb (Trope i Liberman, 2003). Rodzi
to przewidywanie, ze wysoka pozycja w hierarchii wladzy prowadzi do bardziej abstrak-
cyjnego mys$lenia, co wzmagane jest faktem, ze abstrakcyjne my$lenie otwiera wieksze
mozliwo$ci dzialania i kontroli nad biegiem wydarzen. Kiedy my$limy o krzesle konkret-
nie, jako o krzeéle wlasnie, wszystko, co mozemy zrobié, to na nim usia$§é. Gdy jednak
myslimy o krzesle jako o meblu, czy przedmiocie z drewna, mozemy go uzyc jako potki
na ksiazki, podstawki pod lichtarz, drabiny do wkrecenia zaréwki i narzedzia do rea-
lizacji innych, niezliczonych celéw. Pamela Smith i Yaacov Trope (2006) wykonali serie
badan dowodzacych, ze aktywizacja wladzy wlacza bardziej abstrakcyjne spostrzeganie
i myS$lenie. Na przyklad powoduje ukladanie obiektéw w szersze kategorie, sprzyja
ogolniejszym kategoryzacjom (ten obiekt jest meblem, a nie krzeslem), wytapywaniu
istoty rzeczy i pomijaniu nieistotnych szczegétéw. Efekty te sa przy tym niezalezne od
nastroju i wystepuja nawet wtedy, kiedy badani sa nie§wiadomi aktywizacji wladzy.
Zwiazek wladzy z abstrakcyjnym mys$leniem jest przy tym na tyle silny, ze dziala réw-
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niez w druga strone - ludzie my$lacy w bardziej abstrakcyjny sposéb nabieraja wieksze-
go poczucia wladzy.

Nieoczywistg konsekwencja bardziej abstrakcyjnego myS$lenia ludzi u wladzy jest
opieranie sadéw moralnych raczej na ogélnych regutach orzekajacych, co jest dobre,
a co zle, nie za$ na rzeczywistych konsekwencjach tych zasad dotykajacych konkretnych
os6b. Natomiast niska pozycja w hierarchii wladzy sprzyja skupianiu sie na konsek-
wencjach przy ignorowaniu ogélnych zasad (Lammers i Stapel, 2009). Jezeli na przyktad
nauczyciel ustanowit zasade, ze kazde dziecko fizycznie atakujace inne dzieci idzie do
kata, to osoby u wladzy sktonne sa domagacd sie ukarania pewnego Henia, nawet jezeli
Patrycja napluta mu do piérnika. Cho¢ osoby z niska pozycja wladzy sa sktonne potrak-
towac sytuacje jako wyjatkowa (z powodu prowokacji kolezanki), osoby z pozycja wyso-
ka sklonne sa i tak ukarac¢ Henia. Szefowie sktonni sa wiec trzymac sie ogdlnych zasad,
za$ podwladni sktonni sa do wyjatkéw, przez co ci pierwsi bywaja uwazani za ,ludzi bez
serca”.

Ludzie u wtadzy maja wieksza sklonnos$c do dostrzegania calego lasu, a nie tylko
pojedynczych drzew, zgodnie z wymogiem myslenia ogélnego i wybiegajacego w przysz-
to$é, na ogdt adresowanym do przywédcéw. Sami podwladni czesto wyciagaja jednak
wniosek, ze wladza oglupia szefa, a cho¢ z ich punktu widzenia jest to prawda (jako ze
szef sklonny jest myslec o podwladnych w stereotypowy sposéb), widac wyraznie, ze nie
jest to cata prawda o szefach. Kiedy ci mysla o kim§ innym niz podwtadni, czynig to nie
tylko w bardziej abstrakcyjny, ale i bardziej skuteczny sposéb, wyraznie odrézniajac
rzeczy wazne od niewaznych i bardziej skupiajac uwage na tych pierwszych. Ana Guino-
te (2007) eksponowata badanym duze litery — na przyklad E - skladajace sie z malych
liter ktére byly z nimi zgodne (réwniez E), albo niezgodne (skladaly sie z liter K), tak
jak to ilustruje rysunek 2. Zadaniem badanych bylo jak najszybciej odczytac albo duze,
albo mate litery z rysunku, czyli reagowac na globalne badz lokalne cechy bodZca. Miarg
sprawno$ci funkcjonowania byta szybkos¢ odczytywania liter. Badani, u ktérych aktywi-
zowano wysoka pozycje wladzy, wykazywali sie duza plastyczno$cia uwagi — szybciej od-
czytywali litery duze niz mate, gdy takie bylo ich zadanie, badz tez szybciej odczytywali
litery male niz duze, kiedy tego wymagato zadanie. Natomiast badani, u ktérych aktywi-
zowano niska pozycje wladzy, ujawniali matg plastycznosc i sktonno$é do skupiania sie
na bodZcach lokalnych (malych literach) niezaleznie od rodzaju zadania. Te i podobne
badania pozwalaja twierdzié, ze osoby obdarzone wladzg bardziej intensywnie przetwa-
rzaja informacje istotne dla aktualnie realizowanych celéw, pomijajac informacje réwniez
obecne w dane sytuacji, ale pozbawione znaczenia z punktu widzenia biezacych celéw.
Krétko méwiac, osoby u wladzy bardziej skupiaja sie na istocie rzeczy, podczas gdy
osoby poddane wladze skupiaja sie w podobnym stopniu na sprawach waznych i nie-
waznych, co sprawia, ze te wazne w mniejszym stopniu pamietaja i uwzgledniaja w dzia-
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taniu. Po naradzie nad nowa strategia sprzedazy, szef lepiej pamieta argumenty za
1 przeciw tej strategii, ale gorzej pamieta, kto przedstawial jaki argument. Natomiast
jego podwladni zwracaja réwnie wiele uwagi na tres¢ i autorstwo argumentéw, w zwiaz-
ku z czym gorzej pamietaja tresé, gdyz pojemno$é pamieci jest do$¢ ograniczona.
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Ryc. 2. Przyktady bodzcéw zgodnych i niezgodnych
uzywanych w badaniach Guinote (2007)

Wieksza sprawnos¢ przetwarzania informacji przez osoby u witadzy ma jednak pew-
ne istotne ograniczenie, sprawiajace, ze szefom zdarza sie popeiac kolosalne ghup-
stwa, ktére ich podwladnym nie przyszlyby do glowy. Poniewaz wtadza aktywizuje ogdl-
ny system dazenia, a hamuje dzialanie systemu unikania, szefowie staja sie nadwrazliwi
na nagrody i pozytywne mozliwosci, zas niewrazliwi na kary i zagrozenia. Szef bardziej sie
koncentruje na spodziewanych zyskach z planowanej reformy, podwtadni bardzie;j sie boja
strat, jakie moga z niej wyniknaé. Adolf Hitler napadt w 1939 roku na Polske opty-
mistycznie zakladajac, ze sprzymierzone z naszym krajem Francja i Wielka Brytania nie
podejma walki, dzieki czemu Niemcy unikng wojny na dwéch frontach, ktérej obawiali sie
jego podwladni generalowie. I to Hitler mial racje, gdyz nasi sprzymierzency wypowie-
dzieli wojne i na tym poprzestali. Jednak kiedy dwa lata p6zniej Hitler réwnie opty-
mistycznie zaatakowat Rosje — przegral, gdyz jego optymizm byt nierealistycznie duzy.

W eksperymentach psychologicznych nie sposéb badac tak dramatycznych zdarzed,
jednak ujawniaja one, iz sama aktywizacja pojecia wladzy nasila optymizm (jak niedoce-
nianie liczy §miertelnych wypadkéw powodowanych przez raka ptuc, wypadki lotnicze,
huragany i tak dalej) oraz sklonno$¢ do ryzykownych dzialan, jak angazowanie sie
w seks bez zabezpieczenia (Anderson i Galinsky, 2006). Optymizm ludzi u wladzy bywa
zgubny, poniewaz nasila zludzenie kontroli, czyli przekonanie czlowieka, ze jest zdolny
do wplywania nawet na takie zdarzenia, na ktére faktycznie nie ma wplywu, gdyz zaleza
one od przypadku albo innych ludzi. Lagodnym przejawem ztudzenia kontroli jest nasza
sktonno$c¢, by w grze w kosci raczej samemu rzucac kostka, niz pozwoli¢ na rzut innej
0soby w naszym imieniu — czyni tak 69% ludzi. Jezeli jednak zaktywizowac ludziom
poczucie wladzy, to wszyscy wola sami rzucac kostka w ztudnym przekonaniu, Ze to pod-
niesie szanse dobrego wyniku (Fast i in., 2009). Tak wiec ludzie stojacy wysoko w hie-
rarchii wladzy przesadnie koncentruja sie na mozliwo$ciach pozytywnych i przeceniaja
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wlasna nad nimi kontrole, za$ niedoceniaja zagrozeni. Osoby polozone w tej hierarchii
nisko majg odwrotne sklonno$ci.

Behawioralne konsekwencje wladzy

Skoro istota sprawowania wladzy jest wlaczenie systemu dazenia, silna konsekwencja
wladzy powinien by¢ wzrost sktonnoéci do dziatan nie tylko ryzykownych, ale jakichkol-
wiek. Adam Galinsky i wspéipracownicy (2003) aktywizowali u swoich badanych wiadze
za pomoca wspomnien - cze$¢ badanych przypominala sobie sytuacje, w ktérej mieli
wladze nad kims, czes¢ za$ sytuacje, w ktérej byli poddani cudzej wladzy. Nastepnie
badani wykonywali pewne zadanie przy stole, na ktérym stal wiatrak wiejacy im prosto
w twarz. Dwukrotnie wiecej badanych z warunkéw wiadzy duzej (69%) niz matej (31%)
zrobito co$ z natretnym wiatrakiem — wylaczylo go lub odwrdcito tak, aby przestat
przeszkadzaé. Réwniez w innych eksperymentach dotyczacych przebiegu negocjacji
i rozwiazywania dylematéw spolecznych wykazano, ze wladza nasila wiec sklonnosc do
dzialania zaréwno wtedy, kiedy ma ono charakter badz to prospoleczny (dawanie do
wspolnej puli zasobéw), badZ aspoteczny (zabieranie ze wspélnej puli).

Fakt, ze wladza nasila dominujace w danej chwili dzialanie niezaleznie od jego ro-
dzaju i tresci, pozwala zrozumieé sprzeczne konsekwencje wladzy obserwowane i w Zy-
ciu, i w laboratorium. Wtadza nasila dowolna, juz istniejaca motywacje do dzialania,
poniewaz posiadanie wladzy jest silnie skojarzone ze zdolno$cig i motywacja do osia-
gania cel6w. Wykazali to Chen, Lee-ChaiiBargh (2001), diagnozujac u swoich badanych
sktonno$c do nawiazywania relacji wspélnotowych badz kontraktowych. Pierwsza z tych
sktonno$ci polega na nastawieniu gléwnie na potrzeby partneréw bez oczekiwania
natychmiastowych zyskéw wlasnych, druga za$ — na nastawieniu na sprawiedliwy bilans
zyskéw wlasnych i partnera, co oznacza dzialania na rzecz partnera o tyle tylko, o ile sie
one oplacaja. U os6b tych aktywizowano wiadze (lub nie) za pomoca zadania polega-
jacego na wyszukiwaniu sensownych stéw w macierzy liter. W warunkach eksperymen-
talnych slowa te byly zwiazane z wladza (szef, wladza, kontrola), za§ w warunkach kon-
trolnych mialy neutralna tre$¢ (zegar, dom, kanapa). W czasie wyszukiwania przez bada-
nego stéw, eksperymentator wychodzil z pokoju rzekomo w poszukiwaniu nastepnej
osoby badanej. Poniewaz ta sie nie zjawiala, eksperymentator prosit badanego, by zajat
sie rozwigzywaniem kolejnych zadani, w tym takze takich, ktére mialy przypasc¢ w udzia-
le dopiero nastepnej osobie badanej. Mierzono, ile minut kazdy badany po$wiecit na
rozwiazywanie zadan przypadajacych nastepnej osobie badanej, ktéra w koricu w ogéle
sie nie pojawila w laboratorium, co byto miara zachowania pomocnego. Badani z warun-
kéw kontrolnych okazali sie pomagaé nieznanej osobie w podobnym stopniu niezaleznie
od tego, czy cechowalo ich nastawienie na relacje wspdlnotowe, czy kontraktowe
(17 minut). Jednak w warunkach aktywizacji wtadzy pojawily sie istotne réznice - ludzie
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o osobowosciowe]j sklonno$ci do relacji kontraktowych pomagali nieznajomemu mniej
(15 minut), niz ci o sklonno$ci do relacji wspélnotowych (18 minut). Dane te sugeruja,
ze wiladza nie zmienia ludzi w jaki§ radykalny sposéb, tylko wydobywa z nich to, co
w nich i tak juz tkwilo. Analizy zachowania malzeristw przekonuja, ze to spos$réd
partneréw, ktére ma w malzenstwie wiecej wltadzy zachowuje sie w sposob nie tylko
bardziej niezalezny od nacisk6w partnera, ale takze bardziej zgodny ze swoimi upodoba-
niami i sktonnosciami. Ludzie w parach z uplywem czasu upodabniaja sie do siebie,
jednak pomiary podluzne przekonuja, ze emocje osoby o mniejszej wiadzy znacznie bar-
dziej upodabniaja sie do emocji osoby o wiekszym wplywie niz odwrotnie (Anderson,
Keltner i John, 2003).

Jednak konkluzja, ze wladza wydobywa z czlowieka to, co w nim i tak tkwilo, rodzi
problemy polegajace na tym, ze w wiekszo$ci ludzi tkwia sprzeczne tendencje. Na przy-
ktad niemal wszyscy maja sktonno$c do postepowania zaréwno egoistycznego, jak i pro-
spolecznego, choé nie w tym samym momencie. Tendencje egoistyczne — szczegdlnie
impulsywne - zdaja sie u wiekszos$ci ludzi raczej przewazac, stad tez wladza przyczynia
sie do zachowan aspolecznych w wiekszym stopniu niz do zachowarn spotecznie poza-
danych. Kiedy badani w tréjke wykonuja jakies zadanie, za co dostaja cztery wafelki, to
kazdy zjada po jednym, ale kto zjada czwarty wafelek? Oczywiécie ta osoba, ktéra jest
szefem i w dodatku bardziej przy tym kruszy (Keltner i in., 2003). Kruszenie przy
jedzeniu to tagodny przejaw lamania norm spotecznych - a dobrze wiadomo, ze w §wie-
cie rzeczywistym wladcy cze$ciej niz poddani dopuszczaja sie tamania norm. Jesli wie-
rzy¢ pracownikom, to szefowie znacznie czesciej niz réwnorzedni wspélpracownicy
przerywaja innym, mowia poza kolejka i sa niegrzeczni wobec podwladnych - wrzeszcza
na nich, wyzywaja, obwiniaja o wiasne niedopatrzenia i tym podobne. Liczni politycy
zajmujacy najwyzsze stanowiska w bardzo réznych paristwach dopuszczaja sie seksual-
nego molestowania podwladnych, nepotyzmu, defraudacji, kradziezy, nieuzasadnionych
ingerencji w cudze decyzje i uzywaja stuzbowych kart kredytowych do pokrywania pry-
watnych wydatkéw (Lee-Chai i Bargh, 2009). A nawet falszuja swoje doktoraty, jak to
przydarzylo sie w Niemczech pewnemu bardzo obiecujacemu ministrowi.

Osoby u wladzy staja sie wiec mniej podatne na ogélne normy spoleczne, jak i na
pragnienia i punkt widzenia innych oséb. W szczegdlnosci, staja sie one mniej sklonne
do empatii i przyjmowania cudzej perspektywy. Bezwiednie zakladaja, ze inni podzielaja
ich wiedze, a zatem i poglady, nawet gdy oczywiste jest, ze dana informacja pozostaje
dostepna tylko im samym. Gdy poprosié ludzi pod pozorem badan nad koordynacja
wzrokowo-ruchowa, by namalowali duza litere E na wlasnym czole, wiekszos¢ maluje
ja w taki sposoh, by byla czytelna z punktu widzenia zewnetrznego obserwatora. W wa-
runkach kontrolnych tylko 12% maluje litere z wlasnego punktu widzenia, jednak w wa-
runkach aktywizacji wtadzy ten odsetek ro$nie niemalze trzykrotnie (do 33% — Galinsky
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iin., 2006). Stluchajac zwierzen o nieszcze$ciach innego czlowieka ludzie o wysokim
poczuciu wladzy popadaja w mniejszy stres (mierzony samopisem i reakcjami fizjolo-
gicznymi) oraz reaguja slabszym wspétczuciem. Nic dziwnego, ze ludzie u wladzy mniej
trafnie odczytuja cudze emocje niz osoby kontrolne. Wszystko to wynika oczywiscie nie
z tego, ze wladza odbiera zdolno$¢ rozumienia innych, lecz z tego, ze odbiera ona moty-
wacje do takich przedsiewzieé. Kiedy bowiem inni ludzie staja sie ,wladcy” potrzebni
do realizacji jego wlasnych celéw, ten bezzwlocznie odzyskuje zdolnosc i motywacje do
odczytywania oraz uwzgledniania cudzych uczuc i mysli. Jest to przejawem zaintere-
sowania druga osoba nie dla niej samej, ale jako narzedziem realizacji wlasnych cel6w.

Instrumentalne traktowanie innych ludzi jest istota ich uprzedmiotowienia, czyli
traktowania jak pozbawionych autonomii narzedzi stluzacych do osiagania wtasnych
celéw. Takie narzedzia sa wymienialne na zasadzie ,nie bedzie ten, to bedzie inny”, za$
ich wewnetrzne stany i cele - bez znaczenia (nie zastanawiamy sie, co my$li mlotek,
nawet gdyby myslat). Pewien polski prezydent méwil na swoich ministréw ,,zderzaki”
i szparko ich wymienial po kolejnych politycznych zderzeniach. Deborah Gruenfeld
i wspolpracownicy (2008) wykazali, ze menedzerowie wysokiego szczebla (a takze stu-
denci, u ktérych zaktywizowano wladze) maja wieksza sklonno$¢ do instrumentalnego
myslenia o innych osobach, szczegdlnie gdy te podlegaja ich wladzy. Zgadzaja sie wiec
z takimi opiniami, jak ,,Kontaktuje sie z ta osoba tylko wtedy, kiedy jest mi do czego$
potrzebna”, natomiast nie zgadzaja sie z takimi opiniami, jak ,Naprawde lubie te osobe,
choé nie mam z niej zadnego pozytku”. Warto$c czlowieka uprzedmiotowionego sprowa-
dza sie wylacznie do jego uzyteczno$ci jako narzedzia osiagania celéw - nie licza sie
jego cnoty, moralno$¢ czy sympatycznosc. Dlatego osoby obdarzone wladza sa gotowe
wspolpracowac nawet z niemilg osoba, jezeli ma ona umiejetno$ci potrzebne do osiag-
niecia celu tych oséb, czego nie robia, gdy osoba owa nie jest instrumentalna w sto-
sunku do celu. Dla oséb u wiadzy bardziej licza sie wiec wlasne cele niz wlasne upodo-
bania i normy - zaréwno inni, jak i oni sami stajg sie tylko narzedziami osiagania celéw.
Dobrze to przystaje do gier politycznych, szczegélnie w systemach wielopartyjnych -
nie ma tak egzotycznej koalicji, ktérej zaprzysiegli nawet wrogowie, by nie zawarli dla
wspdélnego celu, ktérym jest zdobycie lub utrzymanie wlasnej wiladzy.

Na zakoriczenie tych rozwazan warto zauwazyc, ze wladza rozumiana jako asy-
metryczna kontrola nad cenionymi zasobami jest wladza spoteczng — mozliwa jest tylko
w jakiej$ relacji spolecznej, za$ jednostka posiada wiadze tylko wtedy, kiedy jakas inna
jednostka posiada jej mniej i jest kontrolowana przez te pierwsza. Obok wiadzy spo-
tecznej wyrdznia sie takze wladze osobista, rozumiang jako mozliwo$¢ realizowania
wlasnych celéw niezaleznie od wplywu i kontroli innych ludzi. Wiadza osobista jest wiec
wolnoscia od cudzej wladzy spotecznej. Wzrost Twojej wladzy spolecznej (zostajesz
dyrektorem) oznacza, ze inni coraz bardziej zaleza od Ciebie, wzrost wladzy osobistej
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(zostajesz spadkobierca po bogatym dziadku) oznacza, ze Ty coraz mniej zalezysz od
innych. Te dwie odmiany wladzy wyraznie sie réznia. Widocznos$¢ tych réznic jest uza-
lezniona od rodzaju badanych konsekwencji wladzy. Na przyktad wtadza osobista ozna-
cza duza niezalezno$¢ od innych, natomiast wladza spoteczna oznacza pewien stopien
zaleznos$ci — nawet dyrektor zalezy od jakosci pracy swoich podwladnych. Dlatego wia-
dza osobista bardziej powinna sprzyjac ignorowaniu innych ludzi niz wladza spoteczna.
Istotnie, aktywizacja wtadzy osobistej prowadzi do wiekszej stereotypizacji innych, niz
aktywizacja wladzy spolecznej. Natomiast oba rodzaje wladzy oznaczaja wiaczenie sys-
temu dazenia i po ich aktywizacji badani ujawniaja silniejsza niz grupa kontrolna prze-
wage dazenia nad unikaniem mierzona za pomoca odpowiedniego kwestionariusza
(Lammers, Stoker i Stapel, 2009). Wiadza spoleczna i osobista zwykle nakladaja sie na
siebie, jednak kiedy je rozdzieli¢ za pomoca manipulacji eksperymentalnych, to okazuje
sie, ze wiekszo$¢ ludzi wcale nie dazy do powiekszania wladzy spolecznej, choé wiek-
szo$¢ dazy do powiekszania wladzy osobistej, szczegélnie wtedy, kiedy ich wlasna wia-
dza pozostaje mniejsza od wladzy partnera (Van Dijk i Poppe, 2006). Tak czesto
obserwowane dazenie ludzi do wladzy moze wynikac z tego, ze chca oni by¢ raczej wolni
od wladzy innych, niz sami nimi zawladnaé. Maksymalizacja wladzy spolecznej niesie
niepozadane konsekwencje dla jej posiadacza, przede wszystkim brzemie odpowie-
dzialnosci i koniecznos$¢ gérowania nad innymi, co nie wszyscy lubia. Jednak w pew-
nych rodzajach spoteczenistw (kolektywistyczne i hierarchiczne), maksymalizacja wias-
nej wladzy spotecznej czesto bywa jedynym sposobem na uwolnienie sie od wiadzy
innych.

Czy wladza deprawuje?

Lord Acton, XIX-wieczny filozof i publicysta, ktéry cale zycie spedzit blisko kregéw
wladzy, choé sam jej nigdy nie sprawowal, wyglosit stynna sentencje ,Wladza deprawuje.
Wladza absolutna deprawuje absolutnie.” Dane empiryczne gromadzone przez wspok
czesna psychologie nie pozostawiajg watpliwo$ci, ze Acton mial racje. Osoby obdarzone
wladza na ogét lepiej funkcjonuja intelektualnie i zadaniowo, gdyz poprawia sie ich
zdolno$¢ my$lenia abstrakcyjnego i1 dlugofalowego. Poprawia sie tez ich stan emocjo-
nalny. Natomiast pogarsza sie funkcjonowanie spoleczne - spada sktonnosc do przes-
trzegania norm spolecznych i uwzgledniania punktu widzenia oséb poddanych wiadzy.
Wskutek asymetrycznej koncentracji na pozytywach oraz nierealistycznego optymizmu
i ztudzenia kontroli rosnie tez sktonnos¢ do ryzykanctwa kosztem innych ludzi. Jednak
najbardziej niebezpieczna cecha wladzy jest jej samowzmacniajaca sie natura wyni-
kajaca z dopelniania sie nadrzednej i podrzednej pozycji w hierarchii wladzy.

Poniewaz wladza jest mechanizmem niezbednym dla sprawnego funkcjonowania
ztozonych spoleczernistw, jedynym wyj$ciem jest nie likwidacja wladzy (anarchia pro-
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wadzi do chaosu, na ktérym wszyscy traca), lecz kontrola spoleczna. A zatem, taka
organizacja spoleczenstwa, ktéra zapewnia rozdzielenie i wzajemne kontrolowanie sie
réznych rodzajéw wiadzy - wykonawczej, sadowniczej, prawodawczej, ekonomicznej,
medialnej. Istota ustroju totalitarnego jest natomiast skupianie réznych rodzajéw wia-
dzy w reku tych samych grup spotecznych. Kluczowe znaczenie ma réwniez przejrzys-
to§¢ wladzy. Wladza jest przejrzysta wtedy, kiedy wiedza o mechanizmach jej sprawo-
wania (o tresci decyzji, sposobach i powodach ich podejmowania) jest dostepna osobom
postronnym, zas sprawujacy wladze moga zostac pociagnieci do odpowiedzialnosci za
swoje postepowanie. Osoby sprawujace wladze maja w warunkach przejrzystosci
mniejsza sktonnosc do lamania norm i naduzywania swej wladzy. Zreszta przejrzysto$é
- rozumiana jako konieczno$¢ wyjasnienia innym powodéw wlasnych sadéw i decyzji
- ma niemalze cudowne wlasno$ci redukowania nawet prostych bledéw poznawczych,
takich jak efekt pierwszenstwa, czyli silniejsze uleganie informacjom odebranym jako
pierwsze z kolei. Podobnie cudowne wlasciwo$ci ma tez przejrzysto§é mechanizmow
wladzy - cecha dojrzalych i dobrze funkcjonujacych demokracji jest nie tylko wybieranie
0s6b sprawujacych wladze, ale i patrzenie im na rece.

Natomiast obsadzanie stanowisk wiadzy ,odpowiednimi” osobami - o nieskazitelnej
reputacji czy z namaszczenia ,odpowiedniej” partii politycznej — nie jest zadnym roz-
sadnym rozwigzaniem na dluzsza mete. Bowiem takie kryteria sa zawsze subiektywne
(co sie podoba jednej partii, czesto nie podoba sie innej, a obie maja racje), zas pod
nieobecno$é mechanizméw kontroli spolecznej nad wladza, jest ona w stanie zdepra-
wowac kazda, nawet najbardziej szlachetna jednostke. Lepiej sie wladcom przygladac,
nawet kiedy sg awersyjni.

Bibliografia

Anderson C., Galinsky A.G. (2006). Power optimism and risk taking. ,European Journal of So-
cial Psychology” 36, 511-536.

Anderson C., John O.P., Keltner D., Kring A.M. (2001). Who attains social status? Effects of per-
sonality and physical attractiveness in social groups. ,Journal of Personality and Social
Psychology” 81, 116-132.

Anderson C., Keltner D., John O.P. (2003). Emotional convergence between people over time.
sJournal of Personality and Social Psychology” 84, 1054-1068.

Anderson C., Kilduff G. J. (2009). Why do dominant personalities attain influence in face-to-face
groups? The competence-signalling effects of traut dominance. ,Journal of Personality and
Social Psychology” 96, 491-503.

Chen S., Lee-Chai A.Y., Bargh ]J.A. (2001). Relationship orientation as a moderator of the effects
of social power. ,Journal of Personality and Social Psychology” 80, 173-187.

Fast N.J., Gruenfeld D.H., Srivanathan N., Galinsky A.G. (2009). Illusory control. A generative
force behind power’s far reaching effects. ,Psychological Science” 20, 502-508.



68 Bogdan Wojciszke

Fiske S.T. (1993). Controlling other people: The impact of power on stereotyping. ,American
Psychologist” 48, 621-628.

Galinsky A.D., Gruenfeld D.H., Magee J.C. (2003). From power to action. ,Journal of Persona-
lity and Social Psychology” 85, 453-466.

Galinsky A.D., Magee ].C., Inesi M.E., Gruenfeld D.H., (2006). Power and perspectives not
taken. ,Psychological Science” 17, 1068-1074.

Goodwin S.A., Gubin A., Fiske S.T., Yzerbyt V.Y. (2000). Power can bias impression formation
processes: Stereotyping subordinates by default abd by design. ,,Group Processes and Inter-
group Relations” 2, 227-256.

Gruenfeld D.H., Inesi M.E., Magee ]J.C., Galinsky A.D. (2008). Power and the objectification of
social targets. ,Journal of Personality and Social Psychology” 95, 111-127.

Guinote A. (2007). Power affects basic cognition: Increased attentional inhibition and flexibility.
y2Journal of Experimental Social Psychology” 43, 685-697.

Judge T.A., Bono J.E., Ilies R., Gerhardt M.W. (2002). Personality and leadership: A qualitative
and quantitative review. ,Journal of Applied Psychology” 87, 765-780.

Judge T.A., Colbert A.E., Ilies R. (2004). Intelligence and leadership: A quantitative review and
test of theoretical propositions. ,Journal of Applied Psychology” 89, 542-552.

Keltner D., Gruenfeld D.H., Anderson C. (2003). Power, approach, and inhibition. ,,Psycholo-
gical Review” 110, 265-284.

Keltner D., Van Kleef G.A., Chen S., Kraus M.W. (2008). A reciprocal influence model of social
power: Emerging principles and lines of inquiry. ,Advances in Experimental Social Psy-
chology” 40, 151-192.

Lammers J., Stapel D.A. (2009). How power influences moral thinking. ,Journal of Personality
and Social Psychology” 97, 279-289.

Lammers ., Stoker ].1., Stapel D.A. (2009). Differentiating social and personal power. Opposite
effects on stereotyping, but parallel effects on behavioral approach tendencies. ,,Psycho-
logical Science” 20, 1543-1549.

Lee-Chai A.Y., Bargh J.A. (red.) (2009). Wiadza. Pokusy i zagrozenia. Gdanisk: Gdariskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne.

Magee J.C., Galinsky A.D. (2008). Social hierarchy: The self-reinforcing nature of social power
and status. ,The Academy of Management Annals” 2, 351-398.

Ridgeway C.L. (2001). Social status and group structure. [W:] M.A. Hogg, R.S. Tindale (red.)
Blackwell handbook of social psychology: Group processes (s. 352-375). Oxford, England:
Blackwell Publishers.

Russell B. (1938). Power: A new social analysis. London: Allen and Unwin.

Smith P.K,, Jostmann M.B., Galinsky A.D., van Dijk W.W. (2008). Lacking power impairs exe-
cutive functions. ,Psychological Science” 19, 441-447.

Smith P.K., Trope Y. (2006). You focus on the forest when you’re in charge of trees: Power
priming and abstract information processing. ,Journal of Personality and Social Psychology”
90, 578-596.

Trope Y., Liberman N. (2003). Temporal construal. ,Psychological Review” 110, 403-421.

Van Dijk M., Poppe M. (2006). Striving for personal power as a basis for social power dynamics.
»European Journal of Social Psychology” 36, 537-556.

Wojciszke B. (2011). Psychologia spoleczna. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Wojciszke B., Struzyriska-Kujalowicz A. (2007). Power influences self-esteem. ,,Social Cognition”
25, 510-532.



Psychologia wladzy 69

Psychology of power

The paper presents a review contemporary theories and research on power defined as an
asymmetrical control over resources in social relationships. Power is conferred by a social group
to individuals who promise to be most conducive to the group’s well-being, who more frequently
than not are intelligent, socially skillful, and extravert. Power is inherently asymmetrical and
involves complementary positions leading to ever-increasing differences between individuals
occupying different hierarchy levels. Those who have power are typically more active, demand-
ing, attempting to influence, and getting more resources than those subjugated to power, who
are typically more passive, demanding less, yielding more, and getting less resources. There-
fore, individuals conferred with power tend to maximize benefits both for the group and for
themselves, which is a source of the basic ambivalence about power. Metamorphic effects of
power are reviewed and summarized with respect to cognitive, emotional, behavioral and social
changes induced in the individuals occupying high and low positions in a power hierarchy.
A separation of different kinds of power and keeping those in power socially accountable are
proposed as the main means to counteract socially undesirable effects of power.

Key words: power, psychology
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