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ROZDZIAL 2.

Niedocenianie wtasnego wptywu
przy poszukiwaniu pomocy

FRANCIS J. FLYNN I VANESSA K. BOHNS

yobraz sobie przez moment lek, ktéry ogarnia przyszlego pana mto-

dego w chwilach poprzedzajacych oswiadczyny. Pomysl o ,mo-
tylach w brzuchu” odczuwanych przez harcerke, gdy puka do drzwi sa-
siada, chcac sprzeda¢ mu ciasteczka. Zastanéw sie nad obawami studenta,
ktéry prosi powazanego profesora o list polecajacy. Prawdopodobien-
stwo tego, ze kazda z tych présb zostanie speiniona, jest bardzo wysokie.
Czego wiec boja sie wymienione osoby?

Ksigzka Wywieranie wptywu na ludzi Cialdiniego (Cialdini, 1984) po-
zwolila niezliczonym czytelnikom pozna¢ nauke i sztuke perswazji. Czes¢
0s0b szukala w tej ksiazce wskazowek, ktére pozwolg im zwiekszy¢ sile
perswazji, natomiast innych czytelnikéw interesowaly porady na temat
obrony przed prébami naklonienia ich do czegos. Niezaleznie od przed-
miotu poszukiwan czytelnicy reagowali na lekture podobnymi emocja-
mi. Niemal bez wyjatku standardowa reakcja bylo zaskoczenie. Przejrzyj
internetowe recenzje ksiazki Wywieranie wplywu na ludzi, a zetkniesz sie
z opisami doznania szoku, grozy i zdumienia. Odczucia te wynikaja z in-
formagcji o tym, jak naiwni sg ludzie, jak fatwe do przejrzenia sg skutecz-
ne $rodki perswazji, a takze jak chetnie inni méwia ,tak” w odpowiedzi
na sprytnie sformutowane bezposrednie prosby.
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Efekty opisane w ksiazce Wywieranie wplywu na ludzi s rzeczywiscie
zaskakujace, a jednoczes$nie znacznie wzbogacaja wiedze przypadkowych
czytelnikéw. Osoby te dowiaduja sie, ze srodki perswazji sa dostepne nie
tylko dla ludzi o wyjatkowych umiejetnosciach i rzadkich talentach. Oma-
wiane techniki to tylko proste i subtelne sposoby prezentowania decyzji
w taki sposéb, aby inni czuli, ze muszg sie z nig zgodzi¢. Potrzebne techni-
ki zrozumie¢, dostosowa¢ do siebie i wykorzystywaé moze kazdy — nie
tylko sprzedawcy uzywanych samochodéw, domokrazcy i marketingow-
cy. Ujmijmy to krétko — tym, co wyjatkowo zaskakuje w ksiazce Cialdi-
niego, nie jest przekonujacy opis tego, ze na ludzi mozna w prosty sposéb
wywiera¢ wplyw, ale to, jak tatwo moze to zrobi¢ kazdy. Jesli docenisz sile
presji, z jaka zmagaja sie inni, gdy decyduja, czy maja pozytywnie zarea-
gowac na prosbe o pomoc, duzo latwiej bedzie Ci uzyska¢ wsparcie.

Ten wniosek zainspirowat nas do wlasnych badan na temat uleglosci
i poszukiwania pomocy. Zbadalismy poziom, w jakim ludzie sa §wiado-
mi wartosci najprostszego narzedzia wywierania wplywu — bezposred-
niego proszenia o pomoc. Poniewaz czesto prosimy innych o pomoc
(i otrzymujemy takie prosby), powinniSmy umieé¢ stosunkowo precyzyj-
nie szacowaé prawdopodobiefistwo uzyskania pozytywnej odpowiedzi.
Jednak z naszych badan wynika co$ innego — wyglada na to, ze ludzie
popelniaja bardzo duze bledy przy przewidywaniu uczynnosci innych.
Zamiast oczekiwa¢ od nich czego$ dobrego, wiekszos$¢ oséb blednie za-
klada, ze w odpowiedzi na prosbe (np. o zakup pudetka czekoladek lub
napisanie listu polecajacego) ustyszy ,nie”. W dalszych punktach opisu-
jemy ten systematycznie popelniany blad, zwracamy uwage na zwigzane
z nim potencjalne korzysci, a takze omawiamy niektére z niekorzystnych
konsekwencji.

PROS, A BEDZIE Cl DANE

Wyobraz sobie, Ze stoisz posrodku kampusu Columbia University w No-
wym Jorku. Szukasz pobliskiego budynku, ale nie mozesz znalez¢ jego
dokladnej lokalizacji. Zatrzymujesz przechodzaca osobe i prosisz o wska-
zanie Ci kierunku. Osoba ta pokazuje Cij, jak dojs¢ w poblize szukanego
miejsca, jednak wspominasz, ze juz tam byles$ i nie udato Ci si¢ dotrze¢
do celu. Prosisz nieznajomego o to, aby zaprowadzil Cie dokladnie pod
szukany adres, ktéry znajduje sie trzy przecznice dalej (okoto 5 — 10 mi-
nut drogi). Jak myslisz, co przechodzien odpowie? A doktadniej — do ilu
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0s6b, Twoim zdaniem, bedziesz musiat podejs¢, zanim jedna z nich zgo-
dzi Ci sie pomo6c?

Nie jest to fikcyjny scenariusz. OpisaliSmy tu eksperyment przepro-
wadzony pod koniec 2005 roku (Flynn i Lake [Bohns], 2008, badanie 2.).
Uczestnicy badania znajdowali sie posrodku kampusu i mieli za zadanie
poprosi¢ przypadkowych nieznajomych o zaprowadzenie do uniwersy-
teckiej sali gimnastycznej, znajdujacej sie na obrzezach kampusu (sala
gimnastyczna na Columbia University znajduje sie pod ziemia, dlatego
trudno jest ja znalez¢). Przed wykonaniem zadania uczestnikéw popro-
szono o oszacowanie, do ilu oséb bedg musieli podejs¢, zanim jedna z nich
odpowie ,tak”. Badani $rednio szacowali, ze bede musieli poprosi¢ 7,2
osoby, zanim uzyskaja pomoc. W rzeczywistosci §rednia oséb, do ktérych
uczestnicy musieli podejs¢, wyniosta 2,3. Cho¢ badani zakladali, ze okoto
sze$¢ z siedmiu 0s6b odmoéwi im pomocy, w rzeczywistosci mniej wiecej
co drugi nieznajomy wyrazal zgode na spetnienie prosby.

Ten efekt niedoszacowania zreplikowano w kilku dziedzinach — mie-
dzy innymi w kontekscie zbierania datkéw na cele charytatywne, pro-
szenia ludzi o mozliwo$¢ uzycia ich telefonu komoérkowego czy o wypel-
nienie kwestionariusza. W niektérych przypadkach szukajacy pomocy az
dwukrotnie przeszacowali liczbe 0soéb, ktére beda musieli poprosi¢ o po-
moc, zanim ja uzyskaja. Okazalo sie, ze ludzie odpowiadali ,tak” znacz-
nie czesciej, niz uczestnicy tego oczekiwali. Badani stosunkowo tatwo
uzyskiwali pomoc (nawet od nieznajomych), jednak nie doceniali swojej
potencjalnej sitly — mocy wyrazenia prosby.

Z czego to wynika? Naszym zdaniem ludzie nie doszacowujg gotowo-
Sci innych do pozytywnego reagowania na prosby o pomoc, poniewaz
nie uwzgledniaja naciskdw spolecznych pojawiajacych sie w takiej sytu-
acji. Nikt nie chce odrzucac¢ innych — zwlaszcza w kontaktach twarza
w twarz. Jednak gdy ludzie zastanawiaja sie, czy kto$ zgodzi sie udzieli¢
pomocy, w mniejszym stopniu niz potencjalni pomocodawcy zwracaja
uwage na spoleczne koszty udzielenia odpowiedzi ,nie” (np. potencjalne
zazenowanie, jakie moze czu¢ osoba odrzucajaca prosbe). Na czym wiec
sie koncentrujg? Przy przewidywaniu gotowosci innych do udzielenia
pomocy ludzie uwzgledniaja koszty wyrazenia zgody (np. czas, wysilek
i zasoby potrzebne do spelnienia prosby) zamiast kosztéw zwigzanych
z odmowa.

Aby przetestowaé ten pomyst, poprosiliémy uczestnikéw nastepnego
badania (Flynn i Lake [Bohns], 2008, badanie 6.) o oszacowanie, do ilu
0s0b beda musieli podej$¢ na kampusie, aby jedna z nich zgodzila sie¢ na
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wypelnienie kwestionariusza. Bezposrednio$¢ prosby i trudnosé zadania
w réznych warunkach byly odmienne. W jednym wariancie uczestnicy
mieli wrecza¢ przechodniom ulotki z prosba (niski spoleczny koszt od-
rzucenia), a w innym — bezposrednio wyrazaé prosbe (wysoki spoleczny
koszt odrzucenia). Takze dlugos¢ kwestionariuszy byta r6zna. Jedna po-
fowa badanych rozpowszechniala jednostronicowe kwestionariusze, dru-
ga — 10-stronicowe. Mozna bylo sie spodziewa¢, ze ludzie mniej chetnie
beda chcieli wypelniaé diugie kwestionariusze niz krétkie. Okazalo sie
jednak, ze na przechodniéw znacznie wiekszy wplyw miala bezposred-
nio$¢ prosby niz jej wielkos¢. Ludzie znacznie czesciej odpowiadali ,tak”
w reakcji na bezposrednig prosbe niz po otrzymaniu ulotki, natomiast to,
czy proéba byla duza, czy mala, nie sprawiato réznicy. Jednak uczestnicy
zakladali co$ zupelnie przeciwnego — szacujac, ile 0séb beda musieli za-
pytaé, nie uwzgledniali sposobu wyrazania prosby, a jedynie jej wielkos¢.

Gdy ludzie potrzebujg pomocy, nie rozumieja motywacji, jakie kieruja
innymi przy jej udzielaniu. Skutki popelniania tego biedu sg proste do
przewidzenia — moga nie wykorzystywaé gotowosci innych do udziele-
nia odpowiedzi ,tak”, poniewaz blednie zakladajg, Ze prosba o pomoc
zostanie odrzucona. Pomysl o utraconych w ten sposéb okazjach. Klienci,
do ktérych nie zadzwoniono, darczyncy, ktérych nie poproszono o datki,
pierwsze randki, ktérych nie zaproponowano — a wszystko to dlatego,
ze komus trudno bylo zrozumie¢ odbiorcéw prosby. Ludzie nie potrafia
zdac sobie sprawy z tego, jak ciezko jest odpowiedzie¢ ,nie”, cho¢ sami
wielokrotnie znajdowali sie w takiej sytuacji. W efekcie nie wykorzystuja
pelni mozliwosci w zakresie kooperacji.

CO BY SIE STALO, GDYBY LUDZIE CZESCIEJ
WYRAZALI PROSBY?

Gdy na zajeciach zadajemy do przeczytania tekst Cialdiniego, wywotu-
jemy sceptyczne odczucia w studentach. Wyrazajq oni obawy, ze ,kar-
mimy rekiny”. Studenci martwia sie o to, ze jedyne osoby, ktére beda ko-
rzystaé ze skutecznych technik perswazyjnych, to te w makiaweliczny
spos6b dbajace o wlasne interesy. W rzeczywistosci omawiane techniki
mozna zastosowac zaréwno w szczytnym, jak i niegodziwym celu. Dlatego
obawy o to, kto moze skorzysta¢ na zrozumieniu zasad wplywu, wydaja
sie nieuzasadnione. Mozliwe, ze wynikaja one przede wszystkim z tego,
iz pojecia ,wplyw” i ,perswazja” przywodza na mysl gtéwnie politykéw
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lub sprzedawcéw ,,cudownych” sSrodkéw na wszystko, a nie filantropéw
i dzialaczy na rzecz praw obywatelskich.

Kiedy zadawaliémy dalsze pytania, studenci czesto wyrazali glebsze
obawy o to, ze z powodu stosowania technik wywierania wplywu beda
postrzegani jak makiawelisci, nawet jesli nimi nie sa. Jest to istotna kwe-
stia, poniewaz reputacja ma znaczenie w nawigzywaniu, rozwijaniu i utrzy-
mywaniu relacji spolecznych (zwlaszcza gdy jest zla). Dlatego wiele os6b
moze nie chcie¢ rozwija¢ umiejetnosci perswazji z obawy przed tym, aby
stosowanie technik przekonywania nie wywolalo wrogosci ze strony in-
nych. Czesto styszymy pewien komentarz na temat opisanego efektu nie-
doszacowania: ,Gdyby ludzie odwazniej wyrazali prosby, nie irytowali-
by innych czestymi zadaniami?”. Nasza odpowiedz to: ,Nie”. Wynika
ona z trzech serii badan, ktére wspdlnie wskazuja na to, ze ludzie cze-
Sciej, niz mozna by sie spodziewaé, pozytywne reaguja na osoby szuka-
jace pomocy.

Btad w ocenie surowosci innych

Badania Savitsky’ego, Epleya i Gilovicha (2001) wskazuja na to, ze ludzie
przeszacowuja, jak surowo inni ich ocenig. W serii badan obejmujacych
ocene spoleczna ludzie przewidywali, ze gdy popelnia gafe, uzyskaja zly
wynik lub ujawnia osobiste wady, beda postrzegani bardziej negatyw-
nie, niz rzeczywiscie mialo to miejsce. Zdaniem autoréw efekt ten wyni-
ka z tego, ze ludzie sa nadmiernie skoncentrowani na kiopotliwej dla
nich sytuacji i dlatego nie potrafia uwzgledni¢ czynnikéw sytuacyjnych,
ktére moga wplywaé na wrazenia obserwatoréw (ktérzy np. moga by¢
rozproszeni, przytloczeni innymi bodZcami lub zwraca¢ uwage na wigcej
potencjalnych obiektow). W rezultacie lek, jaki ludzie odczuwaja przy
naruszaniu norm spolecznych i oczekiwaniu kary, moze by¢ przesadny.
Podobny mechanizm moze dotyczy¢ poszukiwania pomocy. Prosze-
nie o pomoc bywa niezreczna sytuacja. Nawet stosunkowo niewielka
(obiektywnie) prosba moze sprawié, ze poszukujaca pomocy osoba po-
czuje sie skrepowana, zazenowana i winna — po czesci dlatego, ze narzu-
ca si¢ potencjalnemu pomocodawcy, proszac ,0 co$, co wykracza poza
codzienng rutyne odbiorcy prosby” (Goldschmidt, 1998, s. 131). Mozna
oczekiwaé, ze potencjalny pomocodawca zareaguje irytacja i frustracja,
jednak rzadko tak sie zdarza. Ludzie zwykle uprzejmie reaguja na prosbe
o pomoc, nawet jesli wigze sie ona z pewnym narzucaniem sie (Goffman,
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1955; Grice, 1975). Cho¢ osoby poszukujace pomocy moga oczekiwaé
surowej oceny, zazwyczaj beda milo zaskoczone gotowoscig innych do
udzielenia wsparcia.

W badaniach odkryliémy, ze odczuwany przez osoby szukajace po-
mocy lek zwiazany z reakcja na prosbe jest zaskakujacy dla potencjalnych
pomocodawcéw — ci ostatni nie rozumieja, w czym tkwi problem (Bohns
i Flynn, 2010). W jednym z badan poprosilismy dwie grupy potencjal-
nych pomocodawcéw (doktorantéw prowadzacych zajecia i doradcow
studentéw) o oszacowanie liczby studentéw, ktérzy poprosza ich o po-
moc w trakcie jednego semestru. Doradcy przeszacowali te liczbe o 60%,
a doktoranci — o 20%. Ten blad w przewidywaniach pojawil sie, mimo
ze doradcy sami rok wczesniej byli studentami, a wiekszo$¢ doktorantow
prowadzila juz wcze$niej zajecia (czesto na tym samym kursie). Mimo to
wczedniejsze dosSwiadczenia w roli 0séb szukajacych pomocy nie postu-
zyly jako wskazéwka przy prognozowaniu zachowan innych ludzi.

Zte jest silniejsze niz dobre

Choc¢ prosby o pomoc sa spelniane czesciej, niz ludzie tego oczekuja (Flynn
i Lake [Bohns], 2008), zdarza sie, ze spotykaja sie z odmowa — z uwagi na
nieche¢ lub niemozno$¢ udzielenia wsparcia przez potencjalnego pomo-
codawce. Te sytuacje czesto budza przykre odczucia. Gdy zapytaé ludzi
o ostatnig sytuacje, w jakiej odméwiono im pomocy, potrafig przypomniec¢
ja sobie szybciej i dokladniej niz ostatni przypadek, w ktérym otrzymali
wsparcie. Ta tendencja przywodzi na mysl prace pokazujace, ze koszty
zwigzane z negatywnymi skutkami maja wigksze znaczenie niz zyski
wynikajace z pozytywnych efektow (zobacz: Baumaister, Bratslavsky,
Finkenauer i Vohs, 2001; Rozin i Royzman, 2001). Wraz z uptywem cza-
su glebsze przetwarzanie poznawcze moze nawet wzmocni¢ wspomnie-
nia negatywnych informacji w poréwnaniu z informacjami pozytywny-
mi, co prowadzi do dalszego znieksztalcenia ogélnego odbioru sytuacji
(Taylor, 1991).

Negatywne wydarzenia zwykle sa bardziej wyraziste, odgrywaja wiek-
sza role w tworzeniu wrazen, a takze maja mocniejszy wplyw na zacho-
wania ludzi (Amabile, Schatzel, Moneta i Kramer, 2004; Peeters i Czapinski,
1990; Skowronski i Carlston, 1989). Z uwagi na znieksztalcenie zwigzane
z wiekszg waga negatywnych doswiadczen ludzie moga mie¢ sktonnos¢
do btednej oceny czestosci odmoéw, z jakimi spotykali sie w przesztosci
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przy poszukiwaniu pomocy. Poniewaz negatywne skutki sg bardziej wy-
raziste, odmowy moga by¢ nadreprezentowane w umystach oséb po-
szukujacych pomocy (w poréwnaniu z przypadkami spelnienia présb),
co prowadzi do przekonania, ze prawdopodobienstwo uzyskania odpo-
wiedzi ,tak” jest mniejsze niz w rzeczywistosci. Znieksztalcenie to moze
zniechecaé do poszukiwania pomocy, cho¢ lek przed odrzuceniem jest
tu wyolbrzymiony.

Strategia potwierdzania

Ben Franklin napisat kiedys: ,Czlowiek, ktéry raz wyswiadczyt ci przy-
stuge, bedzie bardziej sklonny zrobi¢ to dla ciebie ponownie niz ktos, kto
ma wobec ciebie zobowigzania” (Lemay, 1987). Przestanie Franklina jest
takie, ze gdy wyswiadczamy komus$ przystuge, zwykle zwieksza sie na-
sza sympatia do tej osoby. Efekt ten jest mocno sprzeczny z intuicja, jed-
nak okazuje sie bardzo stabilny. Na przyktad w klasycznym eksperymencie
Jeckera i Landy’ego (1969) studentéw zaproszono do udziatu w konkur-
sie, w ktéorym mieli mozliwo$¢ wygraé pienigdze. W jednym z warunkéw
badacz prosil zwyciezce o zwrécenie pieniedzy. Motywowat to tym, ze
ufundowal nagrode z wlasnych srodkéw, a akurat ma problemy finan-
sowe. W innym warunku prosbe wyglaszal pracownik administracji wy-
dzialu psychologii, ktéry twierdzil, Ze wydzialowi koniczg sie fundusze.
Oczywiscie byt tez trzeci, kontrolny warunek, w ktérym nie bylto Zadnej
prosby. Okazalo sie, ze najwieksza sympatie wobec badacza uczestnicy
deklarowali w pierwszym warunku, gdy to on prosil ich o zwrdcenie pie-
niedzy. Jak to mozliwe? Wedlug badaczy ludzie majg motywacje do uza-
sadniania swoich dzialaii. W tej sytuacji uczestnicy przekonywali samych
siebie, ze wyswiadczyli eksperymentatorowi przysluge, poniewaz go lubili.

Poszukiwanie pomocy moze by¢ skutecznym sposobem na reduko-
wanie konfliktéw interpersonalnych, cho¢ podejrzewamy, ze zalezy to
od rodzaju probleméw. Jesli osoba szukajaca pomocy byla w przesziosci
odbierana jako protekcjonalna, wyrazenie prosby moze umozliwi¢ zla-
godzenie wrazenia wywyzszania sie. Hogan i Flynn w serii badan (2010)
odkryli, ze w sytuacji konfliktu wywolanego protekcjonalnoscia ludzie re-
agowali bardziej pozytywnie, gdy proszono ich o pomoc, niz gdy im samym
oferowano wsparcie. Zauwazmy, ze odkrycie to jest sprzeczne z intuicja.
W innym badaniu uczestnicy mieli oszacowa¢, jak skuteczne oferowa-
nie pomocy i proszenie o nig okaze sie w sytuacji konfliktu wynikajacego
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z protekcjonalnosci. Badani oczekiwali, ze proponowanie wsparcia bedzie
znacznie skuteczniejsze. Tak wiec takze w tym kontekscie ludzie moga
nie docenia¢ potencjalnej wartosci proszenia o pomoc.

POSZUKIWANIE POMOCY
JAKO FORMA WYWIERANIA WPLYWU

Badania wskazujg na wiele korzysci ptynacych z poszukiwania pomocy.
Wyrazenie prosby nie tylko zwieksza prawdopodobiefistwo uzyskania
potrzebnego wsparcia (jest to bardziej prawdopodobne, niz sie sadzi), ale
tez ludzie sa w tej sytuacji oceniani mniej surowo, niz przewidujg. Pros-
ba o pomoc moze nawet wzmacniac relacje. Jednak odkrycia naukowe
z tej dziedziny nigdy nie zyskaly popularnosci w ,rzeczywistym $wiecie”.
Cho¢ poszukiwanie pomocy ma wielkg warto$¢, niewiele oséb potrafi ja
docenié. Zastandw sie np. nad typowa ocena okresowa pracownikow.
Prawie zawsze uwzglednia sie w niej, czy pracownicy oferujg pomoc in-
nym, natomiast rzadko mierzone jest, czy sami proszqg o pomoc, gdy jest
im ona potrzebna. Jednak gotowos¢ i umiejetnos¢ korzystania z wiedzy
wspotpracownikéw wydaje sie jednym z najwazniejszych aspektéw umoz-
liwiajgcych wspotdziatanie w organizacjach.

Dlaczego warto$¢ poszukiwania pomocy jest tak niedoceniana? Praw-
dopodobnie dlatego, ze szukanie wsparcia czesto uznaje sie za stabos¢.
Wiele os6b zbyt dobrze zna sytuacje, w ktérych jazda samochodem nie-
potrzebnie sie przeciaga, poniewaz kierowca nie chce sie zatrzymac, aby
zapyta¢ kogo$ o droge — takie rozwigzanie byloby przyznaniem sie do
niewiedzy. Jednak czy szukanie pomocy to rzeczywiscie oznaka stabosci?
Na pozor takie wyjasnienie jest zgodne z powszechna definicja wladzy
— okresla ja zakres, w jakim dana osoba moze ,modyfikowa¢ stan innych
przez udostepnianie lub wstrzymywanie zasobow” (Keltner, Gruenfeld
i Anderson, 2003, s. 265). Wedlug tej definicji pracownik stacji benzyno-
wej, ktéry dobrze zna lokalne drogi i ma na sprzedaz stos map, ma wia-
dze nad kierowcg, poniewaz posiada dostep do zasobéw zmieniajacych
stan podréznego z ,zagubiony” na ,znaleziony”. Tym samym kierowca
znajduje sie na slabszej pozycji.

Jest tez jednak inna, rownie wazna definicja wladzy — ,zdolnos¢ do
wywierania wplywu” (Cartwright, 1965, s. 4). W tym ujeciu wladza to
umiejetnos¢ dostepu do cudzych zasobéw i w efekcie zmiany wlasnego
stanu. Z tej perspektywy poszukiwanie pomocy nie jest oznaka stabosci,
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ale wyrazem sily. Po wybraniu zlej drogi zagubiony podrézny zyskuje
natychmiastowy dostep do zasobéw, ktére pozwalaja mu naprawic btad.
W badaniach wykazalismy, ze kierowca musi tylko poprosi¢ o pomoc,
a wybranej ,ofierze” trudno bedzie odméwi¢. W tym sensie wladza jed-
nostki — zdolnoé¢ do uzyskania dostepu do potrzebnych zasobéw —
czesto wiaze sie z prostym ,prosze” lub gotowoscia do zadania pytania.

Ujecie poszukiwania pomocy jako Zrédia wywierania wplywu (a nie
oznaki niekompetencji) moze zwigkszy¢ wartoé¢, jaka przypisuje sie pro-
szeniu o wsparcie. Zanizanie wartosci poszukiwania pomocy prowadzi
nie tylko do zmniejszenia liczby présb (a tym samym do ograniczenia
zakresu udzielanego wsparcia), ale tez moze skutkowaé stygmatyzacja
0s6b, ktore wyrazajg prosby. Na przyklad wielu zastraszanych uczniow
nie szuka pomocy, poniewaz boi si¢ ,szyderstw i pogardy ze strony in-
nych” (Cowie i wspoétpracownicy, 2002, s. 456). Takze w najblizszych re-
lacjach prosba o pomoc moze prowadzi¢ do poczucia porazki. Wedlug
Nialla Bolgera i wspotpracownikéw (Bolger, Zuckerman i Kessler, 2000)
najskuteczniejsza forma pomocy w parach jest niewidoczne wsparcie —
jego odbiorca nigdy nie musi o nie prosi¢ i otrzymuje je ,potajemnie”.
Badania Bolgera wskazuja na to, ze nawet prosba o pomoc wyrazona przez
jednego z partnerdw moze prowadzic u niego do poczucia braku bezpieczeristwa.
Gdyby prosbe o pomoc traktowac¢ jak oznake sily, a nie wyraz slabosci,
opisany stygmat prawdopodobnie zostalby zlagodzony.

ZGODNOSC CELOW A WPLYW

Jesli potraktujemy poszukiwanie pomocy jak potezng technike wywie-
rania wplywu, musimy sie zastanowi¢, jak madrze z niej korzystaé. Nie-
ktére osoby czuja sie niekomfortowo przy wywieraniu wplywu, poniewaz
uwazaja, ze celowe manipulowanie innymi jest niemoralne. Zgodnie z tym
pogladem ludzie powinni méc swobodnie decydowac o swoich zachowa-
niach, a nie czué presje zwigzang z konkretnym wyborem. Inni odpo-
wiadaja, ze wiele prob wywierania wplywu ma prowadzi¢ do zachecenia
ludzi do ,zrobienia wlasciwej rzeczy”, a przynajmniej podjecia dzialan
lezacych w interesie grupy, do ktérej dana osoba nalezy. Zwolennicy tego
podejscia wskazuja na badania nad oddawaniem krwi (Miller i Ratner,
1998), datkami na cele charytatywne (Flynn i Lake [Bohns], 2008) i ochro-
na $srodowiska (Goldstein, Cialdini i Griskevicius, 2008) jako dowdd na
to, ze starannie zaprojektowany wplyw pozwala dziala¢ na rzecz dobra
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spolecznego. Podejrzewamy, ze korzysci ze stosowania technik sklania-
jacych do uleglosci sa najwieksze, gdy cele obu stron sa zgodne. Mozli-
we, Ze proszona osoba ma pewna motywacje do wyrazenia zgody, jednak
potrzebuje dodatkowej zachety, aby podja¢ dziatania.

WYWIERANIE WPLYWU, GDY CELE SA ZGODNE
Wywieranie wptywu jako namawianie

Gdy ludzie prosza o pomoc, czesto zakladaja, ze uzyskane przez nich ko-
rzysci oznaczajq strate dla drugiej strony. Dlatego jesli prosza kogo$ o po-
Swiecenie czasu na prace nad pewnym projektem, przyjmuja, ze proszona
osoba wolalaby robi¢ co$ innego. Jednak zalozenie to jest czesto bledne.
Ludzie nieraz sg proszeni lub przekonywani, aby podejmowali dzialania,
ktore lubig, przy czym standardowo po prostu nie maja do tego okazji,
uzasadnienia lub motywacji. Takie osoby potrzebuja tylko krétkiej namo-
wy, aby przystapi¢ do pracy. Mozliwe, ze poczuja sie szczesliwe, iz prze-
konano je do dzialania, poniewaz uwazajq (czasem z perspektywy cza-
su), ze dane postepowanie lezy w ich najlepszym interesie i jest zgodne
z ich preferencjami.

W Graduate School of Business na Stanfordzie wysoko postawiona
menedzerka wyglaszala niedawno przeméwienie dla wszystkich studen-
tow pierwszego roku studiow MBA. Jeden ze studentéw byl pod wraze-
niem prelekgji i chcial dowiedzie¢ sie czego$ wiecej na omawiany temat.
Skorzystal z internetu, znalazl adres e-mail menedzerki i zaczal wysyla¢
do niej wiadomosci w trakcie wykladu. W wiadomosciach tych zaprosit
prelegentke na skromny obiad z nim i innymi studentami w ich pokoju
w akademiku. Ku zaskoczeniu wykladowcy, studenta i pozostatych miesz-
kaficow akademika menedzerka przyjela zaproszenie i nastepnego tygo-
dnia pojawila sie na obiedzie! Gdy inni uslyszeli te historie, byli zszoko-
wani zgoda menedzerki. Jednak ona sama przyznata wykladowcy, ze
przyszla dlatego, iz uwazala, ze ciekawie bedzie spotkac si¢ z inteligent-
nymi mlodymi ludZmi — zwlaszcza takimi, ktérzy mieli wystarczajaco
duzo odwagi, aby w trakcie wykladu zaprosi¢ ja na obiad. Wbrew temu,
co mogliby zaklada¢ sceptycy, nie przekonano jej do zrobienia czego$
przykrego — zaoferowano jej mozliwoé¢ uczestnictwa w wydarzeniu,
ktére uwazala za przyjemne.
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Pozytywny nastroj jako efekt uboczny

Nawet jesli zadanie nie jest wyjatkowo przyjemne, ludzie czesto uzyskuja
emocjonalne korzysci z pomagania innym. Czasem nazywa sie to efektem
»dobrego Samarytanina” — pomaganie komu$ w potrzebie moze pod-
nie$¢ samoocene (,jestem troskliwa, pomocna osoba”) i ma pozytywny
wplyw na nastrdj (np. McCullough, Emmons i Tsang, 2002). Niektére ba-
dania potwierdzaja slusznos¢ regulacyjnego modelu pomagania, zgod-
nie z ktérym ludzie wykorzystuja okazje do pomagania innym, aby pod-
trzymac dobry nastréj (np. Clark i Isen, 1982) lub poprawi¢ zly (Cialdini
i Kenrick, 1976). W takich sytuacjach, gdy osoba poszukujaca pomocy
czego$ potrzebuje, a potencjalny pomocodawca moze poprzez spelnienie
prosby utrzymac lub poprawié¢ swoj nastréj, cele obu stron sa zgodne.

Wspolne zyski

Zdarzaja sie tez sytuacje, w ktérych obie strony moga odnies¢ korzysci,
jesli chca i potrafia wywrze¢ wplyw oraz naciskaé na realizacje tego, czego
potrzebuja lub chca. Wyobraz sobie majacego problemy z opanowaniem
materiatu studenta, ktéry prosi doktoranta o wytlumaczenie trudnego
zagadnienia. Pierwsze wyjasnienia doktoranta moga by¢ zawile i dalekie
od doskonalosci, przez co student staje sie jeszcze bardziej zagubiony.
Obie osoby stoja w takiej sytuacji przez wyborami. Student — z powodu
zazenowania lub checi zachowania twarzy przed doktorantem — moze
sktamag, ze zrozumial dane zagadnienie. Moze tez poprosi¢ o potrzebne
doprecyzowanie, co zmusza doktoranta do jasniejszego wytlumaczenia
tematu. Z kolei doktorant moze uwierzy¢ studentowi na stowo, a moze
tez poprosi¢ go o zademonstrowanie opanowania materiatu. Cho¢ w da-
nym momencie dla obu stron moze to by¢ niewygodne, uporczywosc
jest tu korzystna dla kazdego. Student otrzyma potrzebna pomoc, dokto-
rant poprawi swoje umiejetnosci dydaktyczne, a ponadto obaj lepiej zro-
zumieja dane zagadnienie.

Oto podsumowanie: cele 0s6b poszukujacych i udzielajacych pomocy
czesto sg pod wieloma wzgledami zgodne. Niektérych z potencjalnych
pomocodawcéw mozna przekonaé do zrobienia czego$, co sprawia im
przyjemnos¢, przy czym osoby te nie potrafia bez zachety podjaé danego
dziatania. Innych mozna nakloni¢ do wykonania zadan, ktére pozwola
im lepiej sie poczuc. Jeszcze innych mozna przekonac¢ do podjecia dzialan
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zgodnych z ich wlasnymi celami. W takich sytuacjach ,wplyw” przypo-
mina bardziej delikatne ,popychanie” w odpowiednim kierunku. Ludzie
czuja si¢ zadowoleni z tego, ze kto$ naklonit ich do dziatania. Wynika to
z dostrzegania faktu, Zze okre§lone zachowanie przynosi obopdlne korzysci.

WYWIERANIE WPLYWU, GDY CELE SA NIEZGODNE

Cho¢ zgodnos$¢ celéw miedzy osobami udzielajacymi i poszukujacymi
pomocy moze by¢ korzystna, nieuniknione sa sytuacje, w ktérych obie
strony maja sprzeczne potrzeby. Politycy, menedzerowie, a nawet rodzi-
ce czesto musza nakloni¢ innych do podjecia dzialan niezgodnych ze
sklonno$ciami, np. do poparcia kandydata innej partii, pracy w weekend
lub jedzenia warzyw. Takze w takich sytuacjach techniki wywierania
wplywu bywaja skuteczne, jednak dana osoba moze godzi¢ sie na ule-
glos¢ tylko dlatego, ze czuje sie do tego zmuszona. Jak mozna oczekiwag,
przekonywanie ludzi do wyrazenia zgody na prosby sprzeczne z celami
zwiazane jest z powaznymi problemami. Czlowiek moze wtedy wyttuma-
czy¢ swoja uleglos¢ wplywem osoby stosujacej perswazje i zinterpretowac
wlasne zachowanie jako motywowane zewnetrznie, a nie wewnetrznie
(,Tak naprawde nie lubie warzyw — jem je tylko dlatego, ze kto$ mi ka-
ze”). Ponadto moze nastgpi¢ opér przed proba perswazji lub wystapic
nieche¢ do osoby stosujacej techniki, co utrudnia pézZniejszg interakcje.

Aby przedstawi¢ wspomniany problem, zbadaliSmy wady i zalety
stosowania technik wywolujacych zaangazowanie (Flynn i Bohns, 2010).
W badaniach polowych przeprowadzonych na Penn Station w Nowym
Jorku eksperymentator podchodzil do uczestnikéw i prosit o wypelnie-
nie dwustronicowego kwestionariusza. W jednym warunku przedstawiat
prosta prosbe: ,Czy moéglby pan wypelni¢ kwestionariusz?”. W drugim
przed wyrazeniem tej samej prosby (o wypelnienie formularza) pytal:
,Czy moéglby pan wyswiadczy¢ mi przystuge?”. W pierwszym warunku
zgode wyrazito 57% o0s6b, natomiast w drugim — 84%. W drugim wa-
runku w grupie osob, ktére natychmiast udzielity twierdzacej odpowie-
dzi na pytanie: ,Czy moéglby pan wyswiadczy¢ mi przystuge?” (np. ,Tak,
pewnie. O co chodzi?”), poziom ulegloéci wynidst blisko 100%. Ujmijmy
to krétko: osoby te dzialaly zgodnie z zasada zaangazowania i sp6jnosci.
Wstepnie zaangazowaly sie w spelnienie prosby, zanim poznaly wszyst-
kie szczegoly; pdzniej trudno im bylo wycofa¢ sie z obietnicy.
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W tych badaniach zastosowanie techniki wywolujacej zaangazowanie
okazalo sie skuteczne w zwiekszaniu ulegltosci. Jednak po wypelnieniu
kwestionariusza zapytaliémy badanych o to, czego oczekuja w zamian za
wspolprace (jak duzy powinien byé upominek, jaki spodziewaja sie otrzy-
mac za swoj czas). Osoby, na ktérych zastosowano technike wywolywa-
nia zaangazowania, mialy wieksze (ponad dwukrotnie) oczekiwania niz
grupa reagujaca na bezposrednia prosbe. Oznacza to, ze cho¢ wykorzy-
stanie techniki zwieksza gotowos$¢ innych do udzielenia pomocy w da-
nym momencie, sprawia tez, ze osoby te oczekuja wiecej w zamian, po-
niewaz czuja, ze zostaly ,schwytane w pulapke”. Wyniki te wskazuja na
to, ze sukces w stosowaniu technik wywierania wplywu moze wigzac sie
z kosztami. Osoba wywierajaca wplyw moze w krotkiej perspektywie
uzyskac to, na czym jej zalezy, jednak w dluzszej perspektywie moze za-
placi¢ za to wyzsza cene.

Osoby zainteresowane wykorzystaniem mocy proszenia 0 pomoc po-
winny wiec rozwazy¢ potencjalne ryzyko. W niektérych sytuacjach od-
biorcy présb o pomoc moga czué sie urazeni naciskami — zwlaszcza gdy
maja wrazenie, ze nakloniono ich do czego$ wbrew woli. Moga odpo-
wiedzie¢ ,tak”, jednak ich pomoc czasem duzo kosztuje. Jednoczesnie
zachetg dla proszacych moze by¢ wiedza, ze ludzie sa bardziej gotowi
do udzielenia pomocy, niz sie uwaza. Wiele 0os6b pozytywnie reaguje
na subtelng presje na spelnienie prosby o pomoc, o ile uznaje pomocne
dzialania za spdjne z wlasnymi preferencjami i celami. Ujmijmy to zwiez-
le: ludzie czesto chetnie pomagaja innym, jednak czasem potrzebuja, aby
delikatnie popchna¢ ich w odpowiednim kierunku.

BEZ ZALU

Mimo zagrozen zwigzanych z poszukiwaniem pomocy badania wskazu-
ja na to, ze w dluzszej perspektywie ludzie czesciej zatuja, iz nie poprosili
0 wsparcie, niz ze ich prosba zostala odrzucona. Zastanow sie nad wy-
nikami badan Gilovicha i Medveca (1994), ktérzy zadali losowej grupie
mieszkafnicow Upstate New York nastepujace pytanie: ,Gdy analizujesz
swoje zycie i myslisz o rzeczach, ktérych Zalujesz, nad czym ubolewasz
bardziej — nad tym, co zrobile$, a teraz uwazasz za blad, czy nad tym,
czego nie zrobiles, ale chcialbys?”. 75% ankietowanych stwierdzilo, ze
bardziej zaluje tego, czego nie zrobilo. Inna grupe badanych zapytano
o to, co zrobiliby inaczej, gdyby mogli przezy¢ swoje zycie jeszcze raz.
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Uzyskano podobne wyniki. Badani z wszystkich grup wiekowych (od
20 do ponad 64 lat) czesciej deklarowali, ze chcieliby zrobi¢ to, czego nie
zrobili, niz zmieni¢ podjete dzialania, ktérych zalujg (Kinnier i Metha,
1989). Efekt ten jest tym silniejszy, im wiecej czasu uptywa od danego
zdarzenia. Ludzie poproszeni o podanie tego, czego najbardziej zaluja
z ostatniego tygodnia, czesciej opisuja rzeczy, ktére zrobili. Jednak osoby
zapytane o najwieksze zale z catego zycia wymieniaja to, czego nie zro-
bily (Gilovich i Medvec, 1994).

Zjawisko to mozna wytlumaczy¢ na kilka sposobéw. Zgodnie z jednym
wyjasnien to, co czlowiek zrobil, mozna naprawi¢, natomiast okazje cze-
sto sie nie powtarzaja i trudno jest je odtworzy¢ (Gilovich i Medvec, 1995).
Na przykiad gdyby student, ktéry zaprosit wysoko postawiong menedzerke
na obiad, zostal za to zganiony, moéglby przeprosic i naprawi¢ w ten spo-
s6b swdj blad. Jednak gdyby zawahat sie przed wyslaniem zaproszenia,
menedzerka opuscilaby zajecia i wraz z tym przepadlaby mozliwos¢ na-
wiazania kontaktu. Inne wyjasnienie opisanego efektu oparte jest na emo-
¢jonalnych reakcjach na dzialania, ktérych sie zaluje, i bezczynnos¢. Gdy
ludzie zrobig co$, czego zaluja, czesto doswiadczajgq natychmiastowej
»goracej” reakcji emocjonalnej (np. czuja zazenowanie lub gniew), ktéra
z czasem zanika. Jednak gdy pojawia sie okazja, z kt6rej nie potrafig sko-
rzysta¢, zwykle odczuwaja dlugotrwala rozpacz i melancholie. Emocje te
sa ucigzliwe i czesto diugo sie utrzymuja (Gilovich, Medvec i Kahneman,
1998). W tym ujeciu zazenowanie spowodowane przez odwazne zacho-
wanie zanikneloby znacznie szybciej niz melancholijna rozpacz, ktérej
student méglby doswiadczy¢, gdyby nie wykorzystal okazji.

Wszystko to wskazuje na to, ze cho¢ odmowa moze bole¢, tego typu
cierpienie jest krétkotrwatle. Natomiast watpliwosci zwigzane z niewie-
dza na temat tego, jaka bylaby odpowiedz na prosbe o pomoc, moga dre-
czy¢ ludzi przez dlugi czas. W dluzszej perspektywie prawdopodobnie
lepiej jest zapytaé, niz by¢ przesadnie ostroznym. W wielu sytuacjach
takze potencjalni pomocodawcy moga odnies¢ korzysci. Ksigzka Wywie-
ranie wplywu na ludzi pomogla wielu osobom uchroni¢ sie przed zrobie-
niem niechcianych rzeczy za namowa innych ludzi. Naszym celem jest za-
checi¢ czytelnikéw do proszenia o to, czego chcg. Wierzymy, ze pomoze to
zwiekszy¢ liczbe zachowan pomocowych i uzyskaé¢ wielu osobom wspar-
cie, ktérego rozpaczliwie potrzebuja.
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W ksiazce Wywieranie wplywu na ludzi Cialdini ujawnit wiele sposobéw,
w jakie ludzi mozna przekona¢ do wyrazenia zgody na niemal kazda
prosbe. Jednak prawdopodobnie najwazniejszym odkryciem jest stopien,
w jakim jesteSmy nieSwiadomi dzialania technik wywierania wplywu.
Nie zdajemy sobie sprawy nie tylko z ich sily, ale tez potencjatu. Zrozu-
mienie, dlaczego ludzie decyduja si¢ méwic ,tak”, pozwala zdoby¢ cenne
zasoby, uzyska¢ niezbedng pomoc lub zbudowac¢ silng sie¢ wsparcia. Na
podstawie wlasnych badan sugerujemy, ze ludzi mozna przekonac¢ do
powiedzenia ,tak”, jesli tylko da sie im do tego okazje. Ujmijmy to krot-
ko: prace Cialdiniego nauczyly nas (a takze duza czes$¢ opinii publicznej),
ze nie trzeba mie¢ wymyslnych tytuléw i wielkich zasobéw finansowych,
aby uzyska¢ wladze nad innymi. Wystarczy nieco wiedzy na temat psy-
chologii uleglosci. To z uwagi na ten wazny wglad — rzut oka na moc
dostepna dla kazdego z nas — ksiazka Wywieranie wptywu na ludzi Cial-
diniego wcigz jest aktualna.
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Perswazja to wyjatkowo cenna umiejetnosdd, chod jeszcze kilkadziesiat lat temu postrzegano ja
w kategoriach sztuki. A skoro tak, uwazano, ze zwykiemu smiertelnikowi trudno jest ja
opanowac. Na szczescie tematem zainteresowali sie naukowcy | okazalo sie, Zze perswazja jest
nie tylko sztuka, ale i nauka! Rzadza nig naturalne prawa i $cifle okreslone reguty. Zatem nie
tylko mozna sie jej nauczyd, ale takze zaczac jej nauczac. Dlatego firmy | organizacje coraz
czeicie] decyduja sie szkolic¢ w tej dziedzinie pracownikéw odpowiedzialnych za komunikacje,
aby potrafili egzekwowac niezbedne zobowiazania i ustepstwa oraz dochodzili do porozu-
mienia z partnerami.

Wybitni autorzy tej ksiazki udzielaja lekcji perswazji, ktore z pewnoscia
warto przestudiowac, przyswoic i zastosowac.

Poszczegdlne rozdzialy (eseje) te] ksiazki laczy jedna osoba — Robert Cialdini. Przedstawiono
tu zardwno klasyczne, jak | nowatorskie przyklady badan opartych na jego pracach. Dotycza
one zasad psychologii spotecznej, aktywowania norm spolecznych, zachowan prospotecznych
i nowych mozliwosci, jakie zrozumienie narzedzi wplywu otwiera przed wszystkimi. Ksigzka ta
stanowi doskonate wprowadzenie dla tych czytelnikow, ktérzy nie znaja jeszcze prac Cialdinie-
go. Natomiast i, ktrzy juz je znaja, znajda w niej interesujace, wartosciowe analizy jego
najwainiejszych dokonan.

ksiazki  business
pre s s Cena: 39,002t

e i et i Sprawi rajnawsze promecie:
r 0 http:/fonspress. plipromoce
[ﬂmmhmmaj oo b e N 978-83-246-6816

ffonepress, pUibestieblery
Zambw infarmacie o nowolciach:
0 httpe/foneprews, plinowoscl
Zamébwienia telefoniczne:
‘* Helion SA
ul. Hedchusehi Tc, 44-100 Gliwice

tel.; 32 230 78 63
e-mail: w
hetp:/ fonepress. pl






