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WPROWADZENIE

JEZELI CAEY SWIAT JEST SCENA,
TO DROBNA ZMIANA ROLI MOZE MIEC
DRAMATYCZNE NASTEPSTWA

Jest taki stary dowcip satyryka Hennyego Youngmana na temat pewnego
miejsca, w ktérym nocowal: ,Coz za hotel! Reczniki byty tak wielkie i pu-
szyste, ze ledwie udato mi si¢ domkna¢ walizke!”

W ostatnich latach dylematy, przed ktérymi staja goscie hotelowi, ulegty
jednak zmianie. Dzi$ nie zastanawiaja si¢ oni nad tym, czy zabra¢ do domu
hotelowe reczniki, lecz czy uzywaé jednego ich kompletu podczas catego
pobytu. Coraz wigcej hoteli wdraza bowiem programy ochrony srodowiska,
a ich goscie sg proszeni o wielokrotne uzywanie tego samego kompletu recz-
nikéw, co pozwala zaoszczedzi¢ zasoby i energie oraz zmniejszy¢ ilo$¢ de-
tergentéw uwalnianych do biosfery. W wigkszosci przypadkéw taka prosba
ma forme kartki umieszczanej w hotelowej fazience.

Kartki te pozwalajg poczyni¢ pewne spostrzezenia dotyczace nauki
o0 perswazji, uwazanej czgsto za wiedze tajemng.

Skoro istnieje niemal nieograniczona liczba postrzeganych korzysci
oraz motywéw ludzkiego dziatania, jakie stowa nalezy umiesci¢ na kartce,
by prosba brzmiata jak najbardziej przekonujaco dla gosci hotelu? Zanim
odpowiemy na to pytanie, w dwéch pierwszych rozdziatach niniejszej ksigz-
ki zastanowimy sie, w jaki sposéb projektanci tych niewielkich kartonikéw
zachecajg zazwyczaj ludzi do wzigcia udziatu w programie ochrony srodo-
wiska. Analiza komunikatéw zapisanych na dziesigtkach kartek pochodza-
cych z wielu hoteli na catym $wiecie ujawnia, ze ich autorzy najczesciej sta-
raja si¢ zacheci¢ odbiorcéw do wielokrotnego uzywania jednego kompletu
recznikéw, zwracajac ich uwage na potrzebe ochrony srodowiska. Goscie
sg zawsze informowani, ze uzywajac jednego kompletu recznikéw przez caty



czas pobytu, oszczedzaja zasoby naturalne i chronig srodowisko przed dalszg
nadmierng eksploatacija i degradacja. Tej informacji czgsto towarzysza przy-
kuwajace wzrok ilustracje o tematyce proekologicznej, przedstawiajace tecze,
krople deszczu, lasy tropikalne, a nawet renifery.

Ogolnie rzecz biorac, taka strategia perswazji wydaje si¢ efektywna.
Na przykiad jeden z najwickszych producentéw tego typu kartek donosi,
ze wigkszo$¢ gosci hotelowych, ktérzy maja szansg whaczy¢ sie do programu
ochrony srodowiska, przynajmniej raz w ciagu catego pobytu uzywa ponow-
nie tego samego kompletu recznikéw. Poziom uczestnictwa osiagniety dzigki
kartkom umieszczanym w azience mozna uwazaé za imponujacy.

Psycholodzy spoteczni czesto jednak poszukuja sposobéw zastosowania
posiadanej wiedzy naukowej w celu dalszego zwickszenia skutecznosci dziatari
i polityk. Podobnie jak napis: ,Tu mozesz umiesci¢ swoja reklame!” na tablicy
ogloszeniowej przy drodze zachgca do zareklamowania na niej jakiego$ pro-
duktu, tak mate karteczki w hotelowych tazienkach wrecz blagaly nas, bysmy
przetestowali na nich swoje teorie. Tak tez zrobili$my. Jak wyjasnimy w dalszej
czesel ksigzki, udato nam si¢ wykazad, ze dzigki niewielkiej zmianie w tresci
kartek sieci hotelowe moga osiggna¢ znacznie lepsze wyniki.

Oczywiscie, zwickszanie skutecznosci tego typu kampanii proekologicz-
nych to tylko jedno zzagadnieri. Ujmujac temat znacznie szerzej, mamy
zamiar dowie$¢, ze zdobywajac wiedze na temat strategii perswazji, ktérych
skutecznos$¢ dowiedziono naukowo, kazdy moze zwickszy¢ swoja site prze-
konywania. Z niniejszej ksiazki dowiesz sie, ze niewielkie, niezbyt skompli-
kowane zmiany w tresci przekazywanych przez nas komunikatéw sprawiaja,
iz komunikaty te stajg si¢ o wiele bardziej przekonujace. Opowiemy o dzie-
sigtkach przeprowadzonych przez nas lub przez innych naukowcéw badan,
ktére dowodza prawdziwosci tego twierdzenia w réznych okoliczno$ciach.
Przy okazji oméwimy zasady psychologiczne lezace u podstaw wynikéw
tych badani. Naszym giéwnym celem jest utatwienie Czytelnikom zrozu-
mienia proceséw psychologicznych pozwalajacych nam wptywaé na innych
izmienia¢ ich zachowania i postawy w taki sposéb, by obie strony mogty
wyciagnac z tego korzysci. Prezentujac wiele skutecznych i etycznych strate-
gii perswazji, omawiamy przy okazji sprawy, na ktére nalezy zwraca¢ uwage,
by méc oprzeé si¢ zaréwno zakamuflowanym, jak i jawnym prébom wplywa-
nia na nasze procesy decyzyjne.

Co wazne, zamiast opiera¢ si¢ na popularnej psychologii izbyt czgsto
przytaczanych ,osobistych doswiadczeniach”, bedziemy omawiali zjawiska
psychologiczne lezace u podstaw strategii wptywu spotecznego w kontekscie



odpowiednich dowodéw naukowych. W tym celu wskazemy cata game zdu-
miewajacych zdarzen, ktére mozna wyjasni¢ za pomoca psychologii spo-
tecznego wplywu. Zastanowimy si¢ na przyktad, dlaczego tuz po $mierci
jednego z najpopularniejszych wspétezesnych papiezy tabuny ludzi ruszyty
do sklepéw, by kupowa¢ pamiatki niemajace nic wspélnego z samym papie-
zem, Watykanem czy Ko$ciotem katolickim. Opowiemy réwniez o pewnym
zupelnie niepozornym wyrobie papierniczym, ktéry moze istotnie zwigkszy¢
skutecznos¢ préb wywierania wptywu na ludzi. Zastanowimy si¢ nad tym,
czego mozemy si¢ nauczy¢ od Luke’a Skywalkera w dziedzinie przywédz-
twa. Opowiemy o czesto popelnianym biedzie, ktéry sprawia, ze nasze ko-
munikaty nieraz odnoszg odwrotny do zamierzonego skutek. Powiemy, jak
przekué¢ stabosci w zalety i odpowiemy na pytanie, dlaczego czasami po-
strzeganie siebie jako eksperta — i bycie postrzeganym w ten sposéb przez
innych — moze by¢ niebezpieczne.

Perswazja jako nauka, a nie sztuka

Badania naukowe nad perswazja trwaja od ponad pét wieku. Mimo to jest
ona nadal czyms§ w rodzaju wiedzy tajemnej, czgsto uspionej na stronach ma-
gazynéw naukowych. Biorac pod uwage ogromng ilo§¢ badan naukowych
dotyczacych tego zagadnienia, by¢ moze warto przez chwile sie zastanowic,
dlaczego badania te sg tak czesto ignorowane. Nie jest niczym zaskakujacym,
ze ludzie, ktérzy muszg dokonywaé wyboréw dotyczacych sposobéw wpty-
wania na innych czgsto podejmuja decyzje, wykorzystujac wiedze z zakresu
ekonomii, nauk politycznych czy polityki spotecznej. Trudno jednak zrozu-
mieé, dlaczego decydenci tak czgsto nie s3 w stanie wzig¢ pod uwage ugrun-
towanych teorii i praktyk psychologicznych.

Jednym z wyjasniert moze by¢ szeroko rozpowszechnione przekonanie,
ze ludzie w sposéb intuicyjny uczg sie zasad psychologii, przezywajac wiasne
zycie i wchodzae w interakcje z innymi osobami, podczas gdy wiedze z za-
kresu ekonomii, nauk politycznych czy polityki spotecznej trzeba pozyskaé
od innych, bieglejszych w tych dziedzinach oséb, by osiagnaé¢ choéby mini-
malny poziom kompetenciji. W konsekwencji ludzie sa mniej sktonni zdoby-
waé wiedze na temat psychologicznych odkry¢ naukowych i korzysta¢ z niej
przy podejmowaniu decyzji. Ta przesadna pewnos¢ siebie prowadzi do utraty
mozliwosci wplywania na innych lub — co gorsza — blednego stosowania za-

sad psychologii ze szkodg dla siebie i innych.



Nadmierna wiara w osobiste doswiadczenia to jedno, lecz ludzie bardzo
czesto polegaja réwniez w zbyt duzym stopniu na introspekcji. Dlaczego
specjalisci od marketingu, ktérzy zaprojektowali kartki zachecajace do wie-
lokrotnego korzystania z recznikéw, skupili si¢ niemal wylacznie na wptywie
tych programéw na srodowisko? Prawdopodobnie zrobili to samo, co zro-
bitby kazdy z nas — zadali sobie pytanie: ,Co sktonitoby mnie do udziatu
w programie ochrony srodowiska poprzez ponowne wykorzystanie reczni-
kéw?” Analizujac whasne motywy, zdali sobie sprawe, ze komunikat odwo-
tujacy si¢ do wyznawanych przez nich wartosci oraz ich tozsamosci (oséb
zatroskanych stanem $rodowiska) bedzie szczegdlnie motywujacy. Jednak
postepujac w ten sposob, nie wiedzieli, jak bardzo mogliby zwickszy¢ sku-
teczno$¢ komunikatu, zmieniajac w nim tylko kilka stéw.

Perswazja opiera si¢ na podstawach naukowych, choé¢ czesto niestusznie
sie méwi, ze przekonywanie ludzi jest sztuka. Wprawdzie utalentowani ar-
tysci moga, oczywiscie, nauczy¢ si¢ umiejetnosci pozwalajacych wykorzystaé
ich naturalne zdolnosci, lecz naprawde wybitni twércy wykorzystuja przede
wszystkim talent i kreatywnos¢, ktérych nie mozna si¢ nauczy¢ od zadnego
instruktora. Na szczgscie w przypadku perswazji jest inaczej. Nawet ludzie
uwazajacy siebie za amatoréw w dziedzinie przekonywania innych — ktérzy
nie potrafiliby przekona¢ dziecka, by zaczeto si¢ bawi¢ zabawkami — moga
sie nauczy¢ skutecznego przekonywania ludzi dzigki zrozumieniu psycho-
logii perswazji oraz stosowaniu strategii, ktérych efektywno$¢ zostata udo-
wodniona naukowo.

Niezaleznie od tego, czy jeste$ menedzerem, prawnikiem, lekarzem, po-
litykiem, kelnerem, sprzedawca, nauczycielem czy kim§ zupelnie innym, ni-
niejsza ksiazka zostata napisana po to, by umozliwi¢ ci zostanie mistrzem
perswazji. Opiszemy konkretne techniki, oméwione szczegétowo w ksiazce
jednego znas (Roberta Cialdiniego), zatytutowanej Wywieranie wptywu
na ludzi: teoria i praktyka'. Chodzi o sze$¢ uniwersalnych zasad wptywu spo-
tecznego: regule wzajemnosci (czujemy si¢ zobowigzani do odwzajemnienia
uprzejmosci, ktére nam wyswiadczono), autorytetu (czekamy, az eksperci
wskazg nam droge), zaangazowania i konsekwencji (chcemy dziata¢ zgodnie
z podjetymi zobowigzaniami i wyznawanymi wartosciami), niedostgpnosci
(im mniej dostepne jest dane dobro, tym bardziej go pragniemy), lubienia
i sympatii (im bardziej kogo$ lubimy, tym chetniej si¢ z nim zgadzamy) oraz
spotecznego dowodu stusznosei (ksztattujemy nasze zachowania, podpatru-
jac dziatania innych ludzi).



Napiszemy, co oznaczajg te zasady i szczegétowo opiszemy ich dziata-
nie, ale nie ograniczymy si¢ do nich. Cho¢ stanowia one podstawe wigk-
szosci skutecznych strategii wptywu spotecznego, to istnieje wiele technik
przekonywania opartych na innych czynnikach psychologicznych, ktére
réwniez oméwimy.

Zwrécimy takze uwage na sposob, w jaki te strategie dziataja w réznych
kontekstach, skupiajac sie nie tylko na miejscu pracy, ale réwniez na inter-
akcjach osobistych — w roli rodzica, sasiada lub przyjaciela. Rady, ktérych
udzielimy, beda praktyczne, przydatne w dziataniu, etyczne i tatwe do zrea-
lizowania, a ich zastosowanie przyniesie duze korzysci przy bardzo niewiel-
kim, dodatkowym wysitku.

Mamy nadzieje, ze Henny Youngman wybaczy nam parafraze jego dow-
cipu. Spodziewamy si¢ bowiem, ze kiedy skoriczysz czyta¢ niniejszg ksigz-
ke, twoja skrzynka z narzedziami perswazji bedzie tak wypetniona nauko-
wo podbudowanymi strategiami przekonywania ludzi, ze ledwie uda ci si¢
ja zamknad.



50 SEKRETOW
NAUKI PERSWAZJI



ROZDZIAL 1

JAK ZWIEKSZYC SIEE PRZEKONYWANIA,
PRZYSPARZAJAC KEOPOTU
ODBIORCOM?

Platne programy informacyjno-reklamowe s3 coraz powszechniejsze w wie-
lu dostepnych dzis kanatach telewizyjnych. Colleen Szot nalezy do najbardziej
rozchwytywanych autoréw w tej branzy. Nie bez przyczyny: nie dos¢, ze stwo-
rzyta kilka doskonale znanych w Stanach Zjednoczonych filméw promocyj-
nych, to ostatnio nagrata program, ktéry spowodowat rewolucje w przychodach
pewnego kanatu sprzedazy wysytkowej. Cho¢ w jej produkcjach jest wyko-
rzystywana wickszo$¢ elementéw typowych dla programéw informacyjno-
-reklamowych, w tym chwytliwe slogany, obecno$¢ przesadnie entuzjastycz-
nej widowni iwypowiedzi gwiazd, to tym razem Szot zmienita trzy stowa
w standardowym sloganie, co spowodowato ogromny wzrost liczby ludzi ku-
pujacych reklamowany produkt. Na jeszcze wigksza uwage zastuguje fakt, ze te
trzy stowa wyjasniaty klientom, iz proces zamawiania produktu moze by¢ nieco
klopotliwy. Jak brzmialy te trzy stowa i w jaki sposéb spowodowaty ogromny
wzrost sprzedazy?

Szot zmienita znane wszystkim hasto zachecajace do dokonywania zaku-
péw: ,,Operatorzy czekaja, zadzwon juz teraz!” na: ,Jesli operatorzy sa zajeci,
to zadzwon ponownie”. Na pierwszy rzut oka zmiana ta sprawia wrazenie
nierozsgdnej. Mimo wszystko drugie zdanie wydaje si¢ sugerowa¢, ze po-
tencjalni nabywcy moga marnowaé czas, kilkakrotnie dzwoniac do sklepu,
zanim zglosi si¢ sprzedawca. Rozumujacy w ten sposéb sceptycy nie biorg
jednak pod uwage potegi spotecznego dowodu stusznosci. Krétko méwiac,
kiedy ludzie nie sa pewni, co majg zrobi¢, wtedy rozgladaja si¢ wokdét i patrza,
co robig inni. W przykiadzie Colleen Szot nalezy wzig¢ pod uwage obraz,
jaki tworzy si¢ w umysle klientéw na hasto: ,Operatorzy czekajg” (wizerunek



tlumu znudzonych telefonistek, ktére pitujg paznokcie, czekajac na telefon),
wskazujacy raczej na niewielki popyt i kiepskie wyniki sprzedazy.

Teraz si¢ zastanéw, jaka wizja popularnosci produktu powstataby w two-
jej glowie, gdybys ustyszal: , Jesli operatorzy sg zajeci, to zadzwori ponownie”.
Zamiast wyobraza¢ sobie znudzonych, biernych sprzedawcéw, pomyslatbys
pewnie o pracownikach bez wytchnienia odbierajacych telefony. W przypad-
ku zmodyfikowanego hasta klienci kopiowali po prostu zachowania innych
ludzi, nawet jesli byli oni catkowicie anonimowi. Mysleli: ,,Skoro linia tele-
foniczna jest zajeta, to ludzie podobni do mnie, ktérzy réwniez ogladali ten
program, takze tam dzwonia’.

Whyniki klasycznych badari z zakresu psychologii spotecznej potwierdza-
ja skutecznos¢ spotecznego dowodu stusznosci we wptywaniu na dziatania
ludzi. Jednym z przyktadéw jest eksperyment przeprowadzony przez Stan-
leya Milgrama i jego wspétpracownikéw. Asystent badaczy zatrzymywat si¢
na zatloczonym nowojorskim chodniku i przez 60 sekund wpatrywatl sie
w niebo. Wickszo$¢ przechodniéw po prostu przechodzita obok i nie zasta-
nawiata si¢, co przykuto uwage mezezyzny. Kiedy naukowcy zwiekszyli liczbe
asystentéw wpatrujacych sie w niebo do pigciu oséb, wtedy liczba przechod-
niéw przystajacych i przytaczajacych sie do nich wzrosta czterokrotnie?.

Cho¢ nie ma raczej watpliwosci, ze zachowania innych ludzi sg bardzo
waznym zZrédltem spotecznego wplywu, to powinnismy podkresli¢, ze kiedy
podczas naszych badan pytamy respondentéw, czy zachowania innych maja
wplyw naich decyzje, wtedy stanowczo zaprzeczajg. Jako psycholodzy spo-
teczni wiemy jednak swoje. Nie mamy watpliwosci, ze zdolno$¢ cztowieka
do identyfikowania czynnikéw wplywajacych na jego zachowania jest zdu-
miewajaco niewielka. By¢ moze to jedna z przyczyn, dla ktérych autorzy kar-
teczek zachecajacych do wielokrotnego korzystania z jednego kompletu ho-
telowych recznikéw nie pomysleli o tym, by wykorzystaé zasade spotecznego
dowodu stusznosci do whasnych celéw. Zadajac sobie pytanie: ,Co sktonitoby
mnie do udzialu w programie ochrony $rodowiska?”, pomineli bardzo realny
wplyw, jaki inni ludzie majg na ich zachowania. W konsekwencji skupili swoja
uwage na tym, w jaki sposéb ponowne wykorzystanie recznikéw przyczynia sie
do ochrony $rodowiska, a wiec na czynniku motywujacym, ktéry na pierwszy
rzut oka sprawial wrazenie najbardziej skutecznego w danym kontekscie.

Pamigtasz o odkryciu, ze wigkszo$¢ gosci hotelowych trafiajacych na kart-
ki z prosba o ponowne skorzystanie z tego samego kompletu recznikéw rze-
czywiscie robi to przynajmniej jeden raz w ciagu catego pobytu? Co by si¢
stato, gdyby$my poinformowali innych gosci o tym fakcie? Czy miatoby



to jakikolwiek wplyw na poziom ich uczestnictwa w programie ochrony sro-
dowiska? Dwéch z nas — wraz z innym badaczem — postanowilo sprawdzi¢,
czy za pomocg kartki zawierajacej te informacje uda si¢ przekonaé wicksza
liczbe klientéw niz za pomoca kartki o tresci przyjetej powszechnie w branzy
hotelarskiej.

W tym celu stworzylismy dwa komunikaty i dzieki uprzejmosci mene-
dzera hotelu umiescilismy je w pokojach. Jeden zawierat standardowg infor-
macje o programie i prosbe o okazanie troski o srodowisko naturalne poprzez
wziecie w nim udziatu. Drugi odwotywat si¢ do spotecznego dowodu stusz-
nosci: zawierat prawdziwg informacje o tym, ze wigkszos¢ gosci hotelowych
uzywa ponownie swoich recznikéw przynajmniej raz w ciagu catego pobytu.
Kartki zawierajace te i inne komunikaty, o ktérych bedzie mowa w dalszej
czesei ksiazki, zostaty losowo rozmieszczone w réznych pokojach.

Psycholodzy spoteczni przeprowadzajacy eksperymenty sa zazwyczaj oto-
czeni studentami chetnymi do pomocy przy gromadzeniu danych. Jednak, jak
zapewne mozesz sobie wyobrazi¢, zaden z naszych asystentéw nie bytby za-
chwycony perspektywa wkradania sie do hotelowych tazienek i zbierania in-
tormacji. Goscie hotelowi réwniez mogliby mie¢ do tego pewne zastrzezenia,
podobnie jak wladze naszych uczelni (nie méwigc juz o naszych matkach).
Na szczescie hotelowe pokojéwki byty na tyle mite, Ze zgodzily si¢ zebra¢ dla
nas dane w ramach uprzejmej przystugi. Podczas pierwszego sprzatania pokoju
nowego goscia zapisywaty po prostu, czy ta osoba zdecydowata si¢ na ponowne
wykorzystanie przynajmniej jednego recznika, czy tez nie.

Kiedy przeanalizowalismy dane odkryliémy, ze goscie, ktérzy dowiedzieli
sie, iz wigkszo$¢ oséb postanawia uzy¢ ponownie tych samych recznikéw
(spoteczny dowdd stusznosci) — a nigdy nie widzielismy takich komunikatéw
w zadnym hotelu — byli 0 26% bardziej sktonni zrobi¢ to samo niz ci, ktérzy
otrzymali tylko podstawowa wiadomos¢ dotyczaca potrzeby ochrony srodo-
wiska poprzez wielokrotne wykorzystywanie r¢cznikéw’. Ten wzrost uczest-
nictwa 0 26% w stosunku do normy przyjetej w branzy, zostal osiagniety
tylko i wylacznie dzigki zmianie kilku stéw w komunikacie. Niezty wynik,
szczeg6lnie, jesli wezmiemy pod uwagg, ze zadziatat czynnik, ktéry zdaniem
ludzi nie ma na nich Zadnego wptywu.

Whyniki te pokazuja, jak swiadomo$¢ sity spotecznego dowodu stusznosci
moze zwickszy¢ skuteczno$é préb przekonywania innych. Oczywiscie, nie
mozna zapomnie¢ o znaczeniu formy, w jakiej komunikat jest przekazywa-
ny. Odbiorcy raczej nie zareaguja pozytywnie na hasto typu: ,Hej, Ty! Badz

owcg i przylacz si¢ do stada! Bee!” Jednak dobrze sformutowany komunikat,



taki jak: ,Dotacz do ogromnej rzeszy ludzi dbajacych o srodowisko!”, moze
zostaé przyjety o wiele lepiej*.

Pomijajac wpltyw na polityke spoleczna, spoleczny dowdd stusznosci
moze mie¢ ogromne znaczenie dla twojej kariery zawodowej. Nie ograniczaj
si¢ do zachwalania najlepiej sprzedajacego si¢ produktu za pomocg robiagcych
wrazenie danych statystycznych, swiadczacych o jego popularnosci (przypo-
mnij sobie reklame restauracji McDonald’s ze sloganem: ,Miliardy obstuzo-
nych klientéw!”). Zawsze pro§ o referencje zadowolonych klientéw. Wazne
réwniez, by prezentowac te referencje potencjalnym nabywcom, ktérzy nie
sg jeszcze pewni korzysci, jakie moze im przynies¢ wspétpraca z twoja firma.
Jeszcze lepiej zaaranzowaé sytuacje, w ktérej zadowolony klient bedzie mégt
bezposrednio podzieli¢ si¢ swojg opinig z klientem potencjalnym, opowia-
dajac, jak bardzo jest usatysfakcjonowany wspétpraca z tobg i twoim przed-
siebiorstwem. Mozna na przyklad zaprosi¢ zadowolonych i potencjalnych
klientéw na wspélny obiad lub seminarium i tak ich usadzi¢, by mogli swo-
bodnie rozmawia¢. W takich okoliczno$ciach w naturalny sposéb wywiaza
si¢ rozmowy na temat zalet wspéipracy z twoja organizacja. A proszac klien-
téw o telefoniczne potwierdzenie przyjecia zaproszenia na obiad, nie zapo-
mnij powiedzie¢, ze jesli linia telefoniczna bedzie zajeta, to powinni sprébo-
wac ponownie...





