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Wszystkie rozdziały dostępne w pełnej wersji książki.
WSTĘP
Te­mat przy­wódz­twa to­wa­rzy­szy mi od daw­na. Jego ba­da­niu po­świę­ci­łem więk­szość swo­je­go ży­cia za­wo­do­we­go ije­stem prze­ko­na­ny, że praw­dzi­we, au­ten­tycz­ne przy­wódz­two nie po­le­ga na spra­wo­wa­niu kon­tro­li, przy­mu­sza­niu czy do­mi­na­cji. Przy­wódz­two wy­ni­ka zoso­bo­wo­ści li­de­ra. To pro­ces wy­wie­ra­nia wpły­wu. Au­ten­tycz­ny li­der ni­cze­go nie wy­mu­sza, ara­czej in­spi­ru­je in­nych. Nie na­rzu­ca swo­jej woli, lecz żyje zgod­nie ze swo­imi prze­ko­na­nia­mi iza­sa­da­mi, przez co przy­cią­ga do sie­bie in­nych. Ini­cju­je zmia­ny, po­nie­waż ma wi­zję lep­szej przy­szło­ści, alu­dzie po­dą­ża­ją za nim, gdyż ta wi­zja ich prze­ko­nu­je.
 Hi­sto­ria wi­dzia­ła wie­lu fał­szy­wych li­de­rów, ta­kich jak Adolf Hi­tler, Jó­zef Sta­lin, Mao Ze­dong, Be­ni­to Mus­so­li­ni, Idi Amin, Sa­mu­el Doe, Pol Pot, Su­har­to, Sad­dam Hu­sajn, Ni­co­lae Ce­au­çe­scu, Erich Ho­nec­ker, Slo­bo­dan Mi­lo­śe­vić, Rat­ko Mla­dic, Jean-Clau­de Du­va­lier, Ma­nu­el No­rie­ga, Au­gu­sto Pi­no­chet, Kim Il Sung, Kim Jong-il, Ro­bert Mu­ga­be, Fer­di­nand Mar­cos, Mu­am­mar Kad­da­fi, Omar al-Ba­shir, Fi­del Ca­stro, Da­vid Ko­resh, Jim Jo­nes iwie­lu in­nych de­spo­tów, któ­rzy uzur­po­wa­li so­bie rolę przy­wód­ców. Wszy­scy przy­pi­sy­wa­li so­bie nie­mal bo­ski au­to­ry­tet, pła­wi­li się wbla­sku sa­mo­za­do­wo­le­nia iwy­ko­rzy­sty­wa­li swo­ją po­zy­cję, aby oszu­ki­wać, prze­ku­py­wać, nie­wo­lić, ter­ro­ry­zo­wać isiłą zmu­szać do sub­or­dy­na­cji. Na­zy­wa­nie ta­kiej po­sta­wy przy­wódz­twem to jak utoż­sa­mia­nie oszu­ki­wa­nia pod­czas eg­za­mi­nu zeru­dy­cją.
 Prze­ko­na­łem się rów­nież, że za­rzą­dza­nie, ską­di­nąd szla­chet­na ipo­trzeb­na dzie­dzi­na, nie po­win­no być my­lo­ne zprzy­wódz­twem. Za­rzą­dza­nie to pro­dukt ubocz­ny ist­nie­nia or­ga­ni­za­cji – bie­rze się zpo­trze­by sku­tecz­ne­go spra­wo­wa­nia kon­tro­li nad jej czę­ścia­mi skła­do­wy­mi, ludź­mi ipro­ce­sa­mi. Me­ne­dże­ro­wie kie­ru­ją swo­imi pod­wład­ny­mi na mocy au­to­ry­te­tu przy­pi­sa­ne­go ich po­zy­cji, achoć ta pra­wo­wi­ta wła­dza daje im pra­wo za­rzą­dza­nia in­ny­mi, spra­wo­wa­nia kon­tro­li nad dzia­ła­nia­mi ibu­dże­tem we wła­ści­wym so­bie za­kre­sie, nie czy­ni ich li­de­ra­mi. Oczy­wi­ście me­ne­dże­ro­wie mogą być li­de­ra­mi, ale li­de­rzy nie­ko­niecz­nie są me­ne­dże­ra­mi. Wła­ści­wie au­ten­tycz­ne przy­wódz­two ro­dzi się nie­za­leż­nie od for­mal­ne­go au­to­ry­te­tu. Może się na­wet zda­rzyć, że wła­dza wy­ni­ka­ją­ca zpo­zy­cji spo­wol­ni pro­ces doj­rze­wa­nia do roli li­de­ra wprzy­pad­ku osób, któ­re mo­gły­by się nim stać, gdy­by nie zwiódł ich sy­re­ni śpiew urzę­du – ztego po­wo­du mogą one nig­dy nie ujaw­nić swo­ich na­tu­ral­nych zdol­no­ści przy­wód­czych. Za­rzą­dza­nie to szla­chet­na iko­niecz­na pro­fe­sja, ale do prze­wo­dze­nia ma się tak, jak ko­lo­ro­wa­nie ob­raz­ków do ma­lar­stwa.
 De­spo­ci przy­mu­sza­ją, me­ne­dże­ro­wie spra­wu­ją kon­tro­lę, ali­de­rzy wy­wie­ra­ją wpływ.
 Wzja­wi­sku przy­wódz­twa naj­bar­dziej in­try­gu­je mnie nie to, dla­cze­go li­de­rzy de­cy­du­ją się pro­wa­dzić in­nych lu­dzi, ale dla­cze­go ci za nimi po­dą­ża­ją. Kie­dy przy­glą­da­łem się przy­wód­com hi­sto­rycz­nym itym pra­cu­ją­cych wfir­mach, zktó­ry­mi współ­pra­co­wa­łem, za­da­wa­łem so­bie na­stę­pu­ją­ce py­ta­nia: dla­cze­go ktoś miał­by za tą oso­bą pójść? Co ta­kie­go jest wniej in­te­re­su­ją­ce­go, atrak­cyj­ne­go, in­spi­ru­ją­ce­go, nie do od­par­cia? Ist­nie­je wie­le po­wo­dów, dla któ­rych lu­dzie po­dą­ża­ją za li­de­rem. Do­bry przy­wód­ca może in­spi­ro­wać swo­ją wie­dzą, amo­ty­wa­cję jego zwo­len­ni­ków moż­na za­sad­ni­czo stre­ścić zda­niem: „Mogę się cze­goś od nie­go na­uczyć”. Li­der oroz­bu­do­wa­nej sie­ci kon­tak­tów może zy­skać stron­ni­ków, któ­rzy tak jak on będą chcie­li po­sze­rzać zna­jo­mo­ści. Sil­ny li­der na wy­so­kim sta­no­wi­sku przy­cią­gnie tych, któ­rzy są am­bit­ni ichcą pod­cze­pić się pod wscho­dzą­cą gwiaz­dę. Cza­sa­mi na­śla­dow­ców po pro­stu in­spi­ru­je po­stać li­de­ra albo coś, co on re­pre­zen­tu­je (by wska­zać na przy­kład Bil­la Ga­te­sa wdzie­dzi­nie tech­no­lo­gii in­no­wa­cyj­nych iprzed­się­bior­czo­ści, Mar­ti­na Lu­the­ra Kin­ga wru­chu praw czło­wie­ka, Ca­lvi­na Kle­ina wmo­dzie czy Ger­ma­ine Gre­er wru­chu fe­mi­ni­stycz­nym).
 Przy­glą­da­jąc się uzna­nym li­de­rom, zda­łem so­bie spra­wę, że pod­sta­wo­wą wspól­ną im wszyst­kim ce­chą jest siła od­dzia­ły­wa­nia wja­kiejś dzie­dzi­nie. Wpływ ten może wy­ni­kać zwie­dzy lub umie­jęt­no­ści, sku­tecz­nej ko­mu­ni­ka­cji, siły przy­cią­ga­nia lub daru wzbu­dza­nia sym­pa­tii, po­zy­cji, do­stę­pu do in­for­ma­cji, sie­ci kon­tak­tów, sza­cun­ku, ja­kim są ob­da­rza­ni, oraz szla­chet­no­ści cha­rak­te­ru. Te iinne źró­dła wła­dzy, czy­li siły od­dzia­ły­wa­nia, opi­sa­łem szcze­gó­ło­wo wksiąż­ce Sztu­ka sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa (GWP, 2013). Bu­do­wa­nie prze­strze­ni wła­dzy to wa­ru­nek wstęp­ny pro­wa­dze­nia in­nych iwy­wie­ra­nia na nich wpły­wu. Bez siły od­dzia­ły­wa­nia nie ma mowy oprzy­wódz­twie ani per­swa­zji. Wła­dza, czy­li siła od­dzia­ły­wa­nia, daje moż­li­wość pro­wa­dze­nia in­nych iwpły­wa­nia na nich, ale do­pie­ro dzia­ła­nie spra­wi, że lu­dzie rze­czy­wi­ście za kimś po­dą­żą. Ni­niej­sza książ­ka opi­su­je ta­kie wła­śnie dzia­ła­nia – kro­ki, ja­kie po­dej­mu­ją li­de­rzy, aby wpły­nąć na in­nych.
 Wostat­nich kil­ku de­ka­dach uka­za­ło się wie­le pu­bli­ka­cji na te­mat wy­wie­ra­nia wpły­wu, ale wie­le znich kon­cen­tru­je się na tym, jak przed­sta­wi­cie­le han­dlo­wi, re­kla­mo­daw­cy isprze­daw­cy mogą wpły­nąć na swo­ich klien­tów. Choć za­war­te wnich wska­zów­ki są bar­dzo cen­ne, więk­szość znas jed­nak nie pi­sze tek­stów pro­mo­cyj­nych, nie pla­nu­je kam­pa­nii re­kla­mo­wych, nie usta­la cen pro­duk­tów ani nie two­rzy stra­te­gii han­dlo­wych. Prze­waż­nie sta­je­my przed bar­dziej ty­po­wy­mi wy­zwa­nia­mi zwią­za­ny­mi zprzy­wódz­twem czy wy­wie­ra­niem wpły­wu: chce­my wie­dzieć, jak prze­ko­nać po­ten­cjal­nych dar­czyń­ców, żeby wspar­li ja­kąś spra­wę, sze­fa, żeby zgo­dził się na pod­wyż­kę, wy­bor­ców, żeby po­par­li na­sze­go kan­dy­da­ta, na­sto­let­nie dziec­ko, żeby po­sprzą­ta­ło po­kój, itak da­lej. Wtej książ­ce opi­su­ję ta­kie wy­zwa­nia dnia co­dzien­ne­go. Nie­za­leż­nie od tego, kim je­steś, gdzie pra­cu­jesz ico ro­bisz wży­ciu, do­wiesz się zniej, jak spra­wić, aby inni po­dą­ży­li za tobą.
 Za­im­ki ina­zwy firm
 Ile­kroć wtek­ście książ­ki po­ja­wia­ją się przy­kła­dy ilu­stru­ją­ce ja­kąś tezę, sta­ram się uni­kać nie­po­ręcz­nych od­nie­sień do oby­dwu ro­dza­jów: on/ona, jego/jej, jemu/jej, onim/o niej itak da­lej. Choć za­sto­so­wa­nie oby­dwu za­im­ków ob­ję­ło­by wszyst­kich ad­re­sa­tów, ucier­piał­by na tym styl. Wopi­sach sy­tu­acji hi­po­te­tycz­nych czy przy­kła­dów albo uży­wam licz­by mno­giej, co nie wska­zu­je na ża­den kon­kret­ny ro­dzaj, albo wy­bie­ram za­imek do­wol­nie, wska­zu­jąc spe­cy­ficz­nie na nie­go lub na nią. Do­bór za­im­ków jest wów­czas przy­pad­ko­wy, co ozna­cza, że ro­dzaj jest wda­nym przy­kła­dzie nie­istot­ny.
 Wtek­ście po­da­ję wie­lo­krot­nie na­zwy Lore, Lore In­ter­na­tio­nal In­sti­tu­te, Korn/Fer­ry In­ter­na­tio­nal iLo­min­ger. Korn/Fer­ry In­ter­na­tio­nal to fir­ma ma­cie­rzy­sta, któ­ra na po­cząt­ku dzia­łal­no­ści zaj­mo­wa­ła się re­kru­ta­cją kan­dy­da­tów na sta­no­wi­ska kie­row­ni­cze wyż­sze­go szcze­bla, ale zcza­sem, dzię­ki zmia­nom we­wnętrz­nym iprzej­mo­wa­niu in­nych spół­ek, prze­kształ­ci­ła się wfir­mę kon­sul­tin­go­wą wza­kre­sie przy­wódz­twa iza­rzą­dza­nia ta­len­ta­mi. Wli­sto­pa­dzie 2008 roku prze­ję­ła Lore In­ter na­tio nal In­sti­tu­te, akil­ka lat póź­niej – Lo­min­ger. Wszyst­kie te fir­my są obec­nie czę­ścią Korn/Fer­ry, ale je­śli któ­reś zba­dań pro­wa­dzi­łem pod po­przed­nim szyl­dem, uży­wam dla po­rząd­ku wcze­śniej­szej na­zwy.
 Mię­dzy­kul­tu­ro­we ba­da­nia nad wła­dzą iwpły­wem
 Wdo­dat­ku B opi­su­ję ba­da­nia, któ­re prze­pro­wa­dzi­łem wLore wdzie­dzi­nie wła­dzy iwy­wie­ra­nia wpły­wu. Roz­po­czę­ły się one w1990 roku itrwa­ją do dziś. Od 1990 roku pro­wa­dzę ba­da­nia nad wła­dzą iwy­wie­ra­niem wpły­wu dla Lore In­ter­na­tio­nal In­sti­tu­te, któ­ry jest obec­nie czę­ścią Korn/Fer­ry In­ter­na­tio­nal. Opie­ra­ją się one na oce­nie 360 stop­ni do­ty­czą­cej sku­tecz­no­ści wy­wie­ra­nia wpły­wu. Wcią­gu ostat­nich 20 lat na­sza baza da­nych roz­ro­sła się do po­nad 64 ty­się­cy pod­mio­tów iobej­mu­je po­nad 300 ty­się­cy re­spon­den­tów; mnie zaś imoim współ­pra­cow­ni­kom po­zwo­li­ła na po­miar siły źró­deł wła­dzy, czę­sto­tli­wo­ści sto­so­wa­nia po­szcze­gól­nych tech­nik per­swa­zji oraz ich sku­tecz­no­ści iwła­ści­wo­ści dla da­nej kul­tu­ry, atak­że na do­ko­na­nie oce­ny umie­jęt­no­ści wza­kre­sie 28 ob­sza­rów zwią­za­nych zprzy­wódz­twem ize sku­tecz­no­ścią wy­wie­ra­nia wpły­wu. Po­nie­waż ba­da­nia mia­ły za­sięg glo­bal­ny, po­zwo­li­ły na zi­den­ty­fi­ko­wa­nie róż­nic wspra­wo­wa­niu wła­dzy iwy­wie­ra­niu wpły­wu w45 kra­jach na ca­łym świe­cie. Je­śli wja­kim­kol­wiek frag­men­cie tek­stu po­da­ję wy­ni­ki ba­dań, od­no­szę się do wy­żej opi­sa­nych.
PODZIĘKOWANIA
Wpro­ce­sie po­wsta­wa­nia tej książ­ki oraz Sztu­ki sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa bra­ło udział wie­le osób, któ­rym je­stem nie­zmier­nie wdzięcz­ny. Przede wszyst­kim chcę po­dzię­ko­wać za po­moc moim współ­pra­cow­ni­kom zKorn/Fer­ry In­ter­na­tio­nal. Bru­ce Spi­ning wie­lo­krot­nie pod­czas re­ali­za­cji pro­jek­tu po­ma­gał mi wba­da­niach. Joey Ma­cey­ak za­rzą­dzał bazą da­nych SIE; poza tym jest au­to­rem pro­gra­mów, dzię­ki któ­rym moż­li­we były se­lek­cja iana­li­za da­nych. Su­san Kuh­nert po­ma­ga­ła mi się or­ga­ni­zo­wać ito­wa­rzy­szy­ła wba­da­niach iza­rzą­dza­niu pro­jek­tem, aDa­vid Gould do­ko­nał cy­to­wa­nych prze­ze mnie ob­li­czeń. Mam rów­nież dług wdzięcz­no­ści wo­bec Don­ny Ste­wart za jej mię­dzy­kul­tu­ro­we ba­da­nia iwo­bec Jade Ma­ster­son za jej wy­trwa­łość isku­tecz­ność wpo­zy­ski­wa­niu po­zwo­leń. Wy­ra­zy wdzięcz­no­ści kie­ru­ję do tych wszyst­kich wspa­nia­łych osób.
 Chciał­bym tak­że po­dzię­ko­wać El­len Ka­din zAme­ri­can Ma­na­ge­ment As­so­cia­tion, zktó­rą współ­pra­co­wa­łem wie­le lat, oraz Ery­ce Spel­man, wy­ma­rzo­nej re­dak­tor­ce każ­de­go au­to­ra. Pro­ces wy­daw­ni­czy to owoc współ­pra­cy au­to­ra iwy­daw­cy. Do­ce­niam wszyst­ko, co El­len, Ery­ka iich współ­pra­cow­ni­cy zro­bi­li dla tej książ­ki.
 Na ko­niec chcę wy­ra­zić wdzięcz­ność mo­jej żo­nie De­brze za jej bez­gra­nicz­ną cier­pli­wość iwspar­cie pod­czas dłu­gie­go pro­ce­su pi­sa­nia. Ona, jak każ­dy znas, wie, że umysł pi­sa­rza nig­dy nie prze­sta­je pra­co­wać iże po­bud­ka otrze­ciej nad ra­nem wcelu za­pi­sa­nia my­śli jest cał­ko­wi­cie na­tu­ral­na. De­bra jest moją brat­nią du­szą iin­spi­ra­cją – cie­szę się, że to­wa­rzy­szy mi wpo­dró­ży przez ży­cie.
WPROWADZENIE
My, lu­dzie, je­ste­śmy isto­ta­mi spo­łecz­ny­mi, aświat funk­cjo­nu­je dzię­ki licz­nym in­te­rak­cjom oraz wpły­wo­wi, jaki wy­wie­ra­my na sie­bie na­wza­jem. Wre­la­cjach zin­ny­mi do­pi­na­my swe­go po­przez bu­do­wa­nie prze­strze­ni wła­dzy wy­ni­ka­ją­cej zwie­lu oso­bi­stych lub sys­te­mo­wych źró­deł iod­dzia­ły­wa­nie dzię­ki tej wła­dzy na my­śli, emo­cje iczy­ny in­nych. Wie­dzie się nam wży­ciu za­wo­do­wym ioso­bi­stym, kie­dy się uczy­my, jak naj­sku­tecz­niej zmo­ty­wo­wać in­nych do wy­ko­na­nia na­sze­go po­le­ce­nia, za­ak­cep­to­wa­nia punk­tu wi­dze­nia, po­dą­ża­nia za nami, po­par­cia na­szej spra­wy, od­czu­cia ta­kiej sa­mej eks­cy­ta­cji lub za­ku­pie­nia na­sze­go pro­duk­tu czy usłu­gi.
 Na sa­mym po­cząt­ku po­win­ni­śmy wy­ja­śnić so­bie jed­ną rzecz: wpływ to nie ja­kaś ma­gicz­na moc, któ­rą po­sia­da­ją tyl­ko nie­licz­ni. Każ­dy czło­wiek nie­ustan­nie od­dzia­łu­je na in­nych. Ucie­ka­my się do wy­wie­ra­nia wpły­wu za każ­dym ra­zem, gdy chce­my, aby ktoś pod­jął ja­kieś dzia­ła­nie, zgo­dził się znami, uwie­rzył nam, wy­brał nas, po­my­ślał wokre­ślo­ny spo­sób, za­ak­cep­to­wał nasz punkt wi­dze­nia czy zmie­nił swo­je za­cho­wa­nie. Na­wet pro­sty akt po­wi­ta­nia jest pró­bą wy­war­cia wpły­wu (chce­my prze­ko­nać dru­gą stro­nę, że je­ste­śmy na­sta­wie­ni przy­jaź­nie, anie wro­go, oraz że ta­kie­go sa­me­go za­cho­wa­nia ocze­ku­je­my od niej). Nie­mow­lę pró­bu­je pła­czem wy­wrzeć wpływ na swo­ją mat­kę; dzie­ci chcą wpły­nąć na ro­dzi­ców, gdy pro­szą opo­zwo­le­nie oglą­da­nia pro­gra­mu wte­le­wi­zji czy wyj­ścia na dwór. Na­uczy­cie­le pró­bu­ją wpły­nąć na uczniów, sprze­daw­cy na klien­tów, pra­cow­ni­cy na pra­co­daw­ców, do­rad­cy na klien­tów, lob­by­ści na wy­bra­ne oso­by, twór­cy re­klam na kon­su­men­tów, przy­wód­cy na swo­ich zwo­len­ni­ków, aau­to­rzy ksią­żek, jak ja, na czy­tel­ni­ków.
 Mamy ten­den­cję są­dzić, że wła­dza iwpływ są je­dy­nie do­me­ną lu­dzi, któ­rzy są po­tęż­ni izna­czą­cy – kró­lów ipre zy den tów, urzęd – ni ków pań­stwo wych, ge ne ra łów, mi lio ne rów, gwiazd fil mo wych, zna­nych spor­tow­ców oraz in­nych za­moż­nych isław­nych – ale to błęd­ne my­śle­nie. Wy­wie­ra­nie wpły­wu jest zja­wi­skiem tak po­wszech­nym itak bar­dzo prze­ni­ka na­sze co­dzien­ne ży­cie, że zwy­kle nie za­uwa­ża­my, kie­dy ma miej­sce. Wza­sa­dzie nie­mal każ­da in­te­rak­cja mię­dzy­ludz­ka obej­mu­je wie­lo­krot­ne pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu – wer­bal­ne inie­wer­bal­ne. Oso­ba, zktó­rą roz­ma­wiam, przy­ta­ku­je gło­wą (chcąc, abym uwie­rzył, że zga­dza się ztym, co po­wie­dzia­łem, aprzy­najm­niej to ro­zu­mie). Pro­szę ją oopi­nię (ta tech­ni­ka od­dzia­ły­wa­nia na­zy­wa się kon­sul­tin­giem). Roz­mów­ca mówi, co my­śli, iwy­ja­śnia, dla­cze­go uwa­ża, że ma ra­cję (ko­lej­na pró­ba wy­war­cia wpły­wu – roz­mów­ca usi­łu­je mnie prze­ko­nać, że­bym za­ak­cep­to­wał jego kon­cep­cję). Pro­po­nu­ję, aby­śmy spo­tka­li się zkimś jesz­cze (rów­nież pró­ba per­swa­zji), żeby sze­rzej omó­wić spra­wę. Roz­mów­ca się zga­dza, ale chce włą­czyć do dys­ku­sji eks­per­ta, któ­ry uwia­ry­god­ni jego per­spek­ty­wę (ko­lej­na pró­ba od­dzia­ły­wa­nia).
 Itak nie­ustan­nie każ­dy znas pró­bu­je wpły­nąć na dru­gie­go czło­wie­ka, aby osią­gnąć okre­ślo­ny cel – na tym po­le­ga­ją in­te­rak­cje mię­dzy­ludz­kie. Nie­prze­rwa­nie ne­go­cju­je­my, aby uzy­skać czy­jąś zgo­dę lub ak­cep­ta­cję, pró­bu­jąc na­rzu­cić swo­ją wolę bądź punkt wi­dze­nia czy prze­for­so­wać wła­sne sta­no­wi­sko. Sło­wo „wpływ” może mieć ne­ga­tyw­ne ko­no­ta­cje, jak wwy­ra­że­niu „kup­cze­nie wpły­wa­mi” czy „mieć na ko­goś zgub­ny wpływ”. Jed­nak te ne­ga­tyw­ne przy­kła­dy rzu­ca­ją je­dy­nie złe świa­tło na zja­wi­sko, któ­re jest wła­ści­wie po­wszech­ną iwwięk­szo­ści wy­pad­ków etycz­ną prak­ty­ką. Praw­da jest taka, że nie po­ra­dzi­my so­bie wży­ciu, je­śli nie bę­dzie­my po­tra­fi­li wpły­wać na in­nych ije­śli nie zgo­dzi­my się na to, by inni nie­mal nie­ustan­nie wpły­wa­li na nas. Jak za­uwa­ży­li Ti­mo­thy C. Brock, Sha­ron Sha­vitt iLau­ra A. Bran­non (1994): „Nikt nie unik­nie psy­cho­lo­gicz­ne­go »to­po­ra« – cią­głe­go kształ­to­wa­nia na­szych prze­ko­nań, po­staw, in­ten­cji iza­cho­wań przez nie­ubła­ga­ne iwszech­obec­ne siły. […] Per­swa­zja nie­ustan­nie nas mo­de­lu­je – zmie­nia­my się pod jej wpły­wem wmie­rzal­ny spo­sób. Cza­sa­mi nie­po­strze­że­nie – czę­sto dra­ma­tycz­nie” (s. 1).
 Wy­wie­ra­nie wpły­wu jest ele­men­tem pra­wie każ­dej roz­mo­wy iwy­stę­pu­je nie­mal wkaż­dej in­te­rak­cji mię­dzy­ludz­kiej. Jest tak­że klu­czo­we wbiz­ne­sie. Jest tak istot­ne dla li­de­ra, że bez nie­go nie moż­na wogó­le mó­wić oprzy­wódz­twie.
 Wta­kim ra­zie czym jest wpływ? Słow­nik We­bste­ra de­fi­niu­je go jako „dzia­ła­nie lub siłę wy­wo­łu­ją­cą sku­tek bez wi­docz­ne­go wy­wie­ra­nia na­ci­sku lub bez­po­śred­nie­go ucie­ka­nia się do na­ka­zu” albo jako „moc lub umie­jęt­ność wy­wo­ła­nia skut­ku wpo­śred­ni lub nie­na­ma­cal­ny spo­sób”. Jed­nak ba­da­nia nad zja­wi­ska­mi wła­dzy iwy­wie­ra­nia wpły­wu po­ka­zu­ją, że wpraw­dzie moż­na od­dzia­ły­wać na in­nych bez wi­docz­ne­go na­ci­sku, jed­nak wpływ może być rów­nież jaw­ny izu­peł­nie na­ma­cal­ny, na przy­kład gdy sprze­daw­ca pro­po­nu­je klien­to­wi dar­mo­wą prze­sył­kę, je­śli ten za­ak­cep­tu­je pro­po­no­wa­ną cenę (tech­ni­ka per­swa­zji zna­na jako wy­mia­na) lub gdy pra­cu­jąc nad udo­sko­na­le­niem pro­duk­tu, je­den czło­nek ze­spo­łu mówi do dru­gie­go:„Po­trze­bu­ję two­jej po­mo­cy” (tech­ni­ka stwier­dzeń).
 Wy­wie­ra­nie wpły­wu to sztu­ka spra­wie­nia, aby inni po­dą­ży­li za tobą – uwie­rzy­liwcoś, wco chcesz, żeby wie­rzy­li; my­śle­litak, jak chcesz, żeby my­śle­li, lub zro­bi­li to, co chcesz, żeby zro­bi­li.
 Wpływ etycz­ny
 Wpływ okre­śla­my jako etycz­ny, gdy oso­ba, na któ­rą go wy­wie­ra­my, zga­dza się nań, choć naj­czę­ściej ta zgo­da jest do­mnie­ma­na inie­wy­ra­żo­na wer­bal­nie. Przy­ja­ciel pro­si mnie oprzy­słu­gę, aja na nią przy­sta­ję. Ko­le­ga zpra­cy dzwo­ni ipro­po­nu­je, że­by­śmy się spo­tka­li ipil­nie omó­wi­li nie­spo­dzie­wa­ną oka­zję zro­bie­nia in­te­re­su, aja prze­su­wam wka­len­da­rzu inne umó­wio­ne spo­tka­nia, aby na­tych­miast się znim zo­ba­czyć. Słu­cham de­ba­ty po­mię­dzy dwo­ma kan­dy­da­ta­mi na pre­zy­den­ta. Dys­ku­tu­ją na te­mat eko­no­mii, aje­den znich zda­je się le­piej ro­zu­mieć pro­ble­my kra­ju ipro­po­nu­je lep­sze roz­wią­za­nia, więc de­cy­du­ję się za­gło­so­wać wła­śnie na nie­go. Pod­czas stan­dar­do­we­go ba­da­nia okre­so­we­go le­karz stwier­dza, że mam zbyt wy­so­ki po­ziom cho­le­ste­ro­lu, iza­le­ca kon­sul­ta­cję zdie­te­ty­kiem wcelu usta­le­nia zdrow­szej die­ty – aja uma­wiam się na tę wi­zy­tę za­raz po wyj­ściu zprzy­chod­ni. Wżad­nej ztych sy­tu­acji nikt mnie do ni­cze­go nie zmu­sza. Mam wy­bór. Na każ­dą pró­bę wy­wie­ra­nia wpły­wu mogę po­wie­dzieć „nie”, anie ro­biąc tego, zga­dzam się na wpływ.
 Je­śli nie mam wy­bo­ru, wów­czas pró­ba wy­war­cia wpły­wu jest przy­mu­sem lub ma­ni­pu­la­cją, aza­tem jest nie­etycz­na. Ktoś wy­mie­rza we mnie pi­sto­let iżąda od­da­nia port­fe­la. Praw­nik twier­dzi, że mój hoj­ny dar dla do­bro­czyn­nej or­ga­ni­za­cji non pro­fit, któ­rą on re­pre­zen­tu­je, wes­prze miesz­kań­ców kra­jów roz­wi­ja­ją­cych się, ale wrze­czy­wi­sto­ści przy­własz­cza so­bie część do­ta­cji jako swo­je ho­no­ra­rium. Roz­złosz­czo­ny klient wpy­cha się poza ko­lej­ką, żą­da­jąc, abym ob­słu­żył go jako pierw­sze­go izre­ali­zo­wał jego żą­da­nia, wprze­ciw­nym ra­zie bo­wiem zło­ży skar­gę do mo­je­go zwierzch­ni­ka. Szef mówi mi, abym nie przej­mo­wał się wy­dat­ka­mi zfun­du­szu re­pre­zen­ta­cyj­ne­go, na któ­re nie ma ra­chun­ków. Rów­no­cze­śnie niby mi­mo­cho­dem wspo­mi­na oostat­nich zwol­nie­niach imówi, że po­wi­nie­nem być wdzięcz­ny, iż jesz­cze mam pra­cę. Klient zgo­dzi się za­ak­cep­to­wać moją pro­po­zy­cję tyl­ko wów­czas, gdy za­pła­cę ho­no­ra­rium za kon­sul­ta­cję agen­to­wi wjego kra­ju – zu­peł­nie przy­pad­ko­wo agent oka­zu­je się ku­zy­nem klien­ta. Wtych sy­tu­acjach ktoś wy­wie­ra na mnie na­cisk, zmu­sza do cze­goś lub kła­mie, amoja od­mo­wa współ­pra­cy może mieć dla mnie ne­ga­tyw­ne skut­ki.
 Groź­ba, przy­mus, ma­ni­pu­la­cja iza­stra­sza­nie są for­ma­mi wy­wie­ra­nia wpły­wu – czę­sto sku­tecz­ny­mi, przy­najm­niej na krót­ką metę, po­nie­waż wda­nym mo­men­cie uspraw­nia­ją roz­wią­za­nie. Jak wie każ­dy po­dwór­ko­wy ło­buz, groź­ba isiła to naj­lep­sze spo­so­by pod­po­rząd­ko­wa­nia so­bie in­nych. Jed­nak fi­zycz­ne znę­ca­nie się ma swo­ją cenę.
 Dzie­ci się pod­po­rząd­ku­ją, ale będą czu­ły lęk, aten spra­wi, że będą uni­ka­ły inie­na­wi­dzi­ły ty­ra­na. Jego wy­czy­ny mogą im im­po­no­wać, ale nie będą go sza­no­wać. Znę­ca­nie się nad in­ny­mi, jak każ­da for­ma nie­etycz­ne­go wy­wie­ra­nia wpły­wu, zwy­kle nisz­czy re­la­cje iza­chę­ca do od­we­tu wprzy­szło­ści. Nie­etycz­ne me­to­dy są wpraw­dzie wda­nym mo­men­cie sku­tecz­ne, ale rzad­ko by­wa­ją do­brym roz­wią­za­niem dłu­go­pla­no­wym, zwłasz­cza wbiz­ne­sie ico­dzien­nym ży­ciu.
 Wpływ iau­to­ry­tet
 Wpływ bez do­bro­wol­nej zgo­dy może być etycz­ny, je­śli oso­ba go wy­wie­ra­ją­ca ma pra­wo­moc­ny au­to­ry­tet, dzię­ki któ­re­mu eg­ze­kwu­je po­żą­da­ne za­cho­wa­nia. Wszy­scy miesz­ka­my ipra­cu­je­my wróż­nych struk­tu­rach spo­łecz­nych – ro­dzi­nach, kla­nach, wspól­no­tach, sta­nach, na­ro­dach, fir­mach, ze­spo­łach, wy­dzia­łach, jed­nost­kach iin­nych. Wkaż­dej znich na­da­je­my pew­nym oso­bom pra­wo­wi­tą wła­dzę pro­wa­dze­nia gru­py, or­ga­ni­zo­wa­nia dzia­łań, po­dej­mo­wa­nia de­cy­zji, przy­dzie­la­nia za­dań, re­pre­zen­to­wa­nia gru­py na ze­wnątrz, roz­strzy­ga­nia spo­rów, na­rzu­ca­nia za­sad inorm, dba­nia oprze­strze­ga­nie war­to­ści wy­zna­wa­nych przez gru­pę itak da­lej. Oso­by te są praw­ny­mi au­to­ry­te­ta­mi zra­cji swo­jej roli ipo­zy­cji. Wpraw­dzie nie za­wsze mamy ocho­tę go­dzić się na tę wła­dzę czy ro­bić to, cze­go się od nas wy­ma­ga, ale czę­sto pod­da­je­my się jej ze wzglę­du na cenę, jaką mu­sie­li­by­śmy za­pła­cić za non­kon­for­mizm (w książ­ce Sztu­ka sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa ten praw­ny au­to­ry­tet, czy­li po­zy­cję, kla­sy­fi­ku­ję jako jed­no zsys­te­mo­wych źró­deł wła­dzy). Wy­prze­dza mnie wóz po­li­cyj­ny, aofi­cer sy­gna­li­zu­je, abym zje­chał na po­bo­cze. Po­słusz­nie wy­ko­nu­ję po­le­ce­nie, wy­słu­chu­ję wy­kła­du na te­mat obo­wiąz­ku cał­ko­wi­te­go za­trzy­ma­nia sa­mo­cho­du przed zna­kiem „stop” ize sto­ic­kim spo­ko­jem przyj­mu­ję man­dat, któ­ry będę mu­siał za­pła­cić. Nie chcę tego wy­kła­du ani man­da­tu ibyć może czu­ję, że na nie nie za­słu­gu­ję, ale pra­wo­moc­ny spo­łecz­ny au­to­ry­tet po­li­cjan­ta po­zwa­la mu wy­wie­rać na mnie wpływ, na któ­ry się zga­dzam, mimo po­czu­cia przy­mu­su.
 Jed­nym zpo­wszech­nych spo­so­bów wpły­wa­nia na in­nych jest po­wo­ły­wa­nie się na au­to­ry­tet (tech­ni­ka per­swa­zji zwa­na od­wo­ła­niem do au­to­ry­te­tu). Jest to czę­sto sku­tecz­ne, ale może od­bić się ry­ko­sze­tem, je­śli bę­dzie nad­uży­wa­ne, zwłasz­cza wo­bec osób, któ­re nie zno­szą au­to­ry­te­tów. Wdzie­jach ludz­ko­ści wie­lu przy­wód­ców iwład­ców ucie­ka­ło się do au­to­ry­ta­ry­zmu, aby zmu­sić swo­ich pod­da­nych czy wy­znaw­ców do po­słu­szeń­stwa, ame­to­dy za­rzą­dza­nia opar­te na na­ka­zach ikon­tro­li, za­po­cząt­ko­wa­ne wie­ki temu wKo­ścio­łach, pań­stwach iwoj­sku, wy­wo­dzą się wła­śnie zau­to­ry­te­tu in­sty­tu­cjo­nal­ne­go, nada­ne­go przy­wód­com przez spo­łe­czeń­stwo. Cza­sy się jed­nak zmie­nia­ją idzi­siaj, zwłasz­cza wkra­jach roz­wi­nię­tych, lu­dzie opie­ra­ją się na­rzu­co­ne­mu au­to­ry­te­to­wi, na­wet je­śli uzna­ją jego pra­wo­moc­ność. Jest to szcze­gól­nie wi­docz­ne wświe­cie biz­ne­su. Jak pi­sze John Kot­ter zUni­wer­sy­te­tu Ha­rvar­da: „Pró­ba spra­wo­wa­nia kon­tro­li nad in­ny­mi wy­łącz­nie po­przez wy­da­wa­nie po­le­ceń, na pod­sta­wie wła­dzy wy­ni­ka­ją­cej zpia­sto­wa­ne­go sta­no­wi­ska, zwy­czaj nie nie bę­dzie sku tecz na. Po pierw­sze, dla te go, że me ne dże ro – wie są za­wsze za­leż­ni od pew­nych osób, nad któ­ry­mi nie po­sia­da­ją for­mal­nej wła­dzy, apo dru­gie, dla­te­go, że prak­tycz­nie nikt we współ­cze­snych or­ga­ni­za­cjach nie bę­dzie bier­nie ak­cep­to­wał iwy­peł­niał wszel­kich po­le­ceń ja­kiejś oso­by tyl­ko dla­te­go, że jest ona jego sze­fem” (Kot­ter, 1999, s. 100).
 Do cza­sów re­wo­lu­cji prze­my­sło­wej więk­szość lu­dzi upra­wia­ła zie­mię lub była wja­kiś spo­sób zwią­za­na zrol­nic­twem. Lu­dzie ci two­rzy­li gru­pę pra­cow­ni­ków „brą­zo­we koł­nie­rzy­ki”. Pod ko­niec XIX ina po­cząt­ku XX wie­ku, kie­dy wkra­jach roz­wi­nię­tych roz­kwi­tał prze­mysł, ana te­re­ny miej­skie na­pły­nę­ło wię­cej miesz­kań­ców wsi, po­ja­wi­ła się gru­pa pra­cow­ni­ków „nie­bie­skie koł­nie­rzy­ki” – ro­bot­ni­ków za­trud­nio­nych wfa­bry­kach iskle­pach oraz bu­du­ją­cych in­fra­struk­tu­rę wspie­ra­ją­cą prze­mysł. Jed­nak pod ko­niec XXwie­ku, kie­dy roz­wi­nię­te kra­je prze­szły zery in­du­strial­nej werę in­for­ma­cji, po­ja­wi­ły się „bia­łe koł­nie­rzy­ki” – kla­sa le­piej wy­kształ­co­nych pro­fe­sjo­na­li­stów. Pe­ter Druc­ker na­zwał ich pra­cow­ni­ka­mi wie­dzy, atacy pra­cow­ni­cy chcą pro­wa­dze­nia, nie na­ka­zów. Au­to­ry­tar­ne wy­wie­ra­nie wpły­wu nie bę­dzie wich przy­pad­ku sku­tecz­ne. Mogą się do­sto­so­wać, ale wkoń­cu sta­wią opór na­rzu­co­nej wła­dzy. Awdzi­siej­szej woj­nie ota­len­ty nie mu­szą bez koń­ca pra­co­wać dla wszech­wład­nych sze­fów iich firm. Mogą zre­zy­gno­wać. Choć au­to­ry­tar­ni sze­fo­wie mają pra­wo­moc­ny au­to­ry­tet, aby sto­so­wać me­to­dy na­ka­zów ikon­tro­li, pra­cow­ni­cy wie­dzy wolą być kie­ro­wa­ni nie­au­to­ry­tar­nie.
 Jak za­uwa­żył Jay Con­ger war­ty­ku­le opu­bli­ko­wa­nym wHa­rvard Bu­si­ness Re­view: „Prze­mi­nę­ły już cza­sy na­ka­zów ikon­tro­li, kie­dy to kie­row­ni­cy szcze­bla wyż­sze­go za­rzą­dza­li za po­mo­cą de­kre­tów. Dziś fir­my pro­wa­dzo­ne są wgłów­nej mie­rze przez wie­lo­funk­cyj­ne ze­spo­ły rów­no­rzęd­nych so­bie osób iza­trud­nia­ją po­wo­jen­ny wyż de­mo­gra­ficz­ny oraz ich po­tom­ków (tzw. po­ko­le­nie X), któ­rzy wy­ka­zu­ją małą to­le­ran­cję na nie­kwe­stio­no­wa­ne au­to­ry­te­ty” (Con­ger, 2008,s. 1-2). Jak su­ge­ru­je au­tor, wdzi­siej­szych cza­sach li­der ko­rzy­sta głów­nie zwy­wie­ra­nia wpły­wu, anie wła­dzy wy­ni­ka­ją­cej zzaj­mo­wa­nej po­zy­cji – nie na­ka­zu­je, lecz ra­czej za­chę­ca do współ­pra­cy, nie żąda pod­po­rząd­ko­wa­nia, ale in­spi­ru­je do za­an­ga­żo­wa­nia. Wbar­dziej pła­skim iglo­bal­nym świe­cie XXI wie­ku li­de­rzy mię­dzy­na­ro­do­wych firm oraz me­ne­dże­ro­wie ipro­fe­sjo­na­li­ści „bez gra­nic” mu­szą opa­no­wać umie­jęt­ność wy­wie­ra­nia wpły­wu bez ucie­ka­nia się do au­to­ry­te­tu wła­dzy.
 Mię­dzy­kul­tu­ro­we ba­da­nia nad wła­dzą iwy­wie­ra­niem wpły­wu
 Od 1990 roku pro­wa­dzę ba­da­nia nad wła­dzą iwy­wie­ra­niem wpły­wu dla Lore In­ter­na­tio­nal In­sti­tu­te, któ­ra jest obec­nie czę­ścią Korn/Fer­ry In­ter­na­tio­nal. Na pod­sta­wie li­te­ra­tu­ry przed­mio­tu, roz­mów zklien­ta­mi oraz an­kiet stwo­rzy­łem mo­del wła­dzy iwy­wie­ra­nia wpły­wu, któ­ry po­wi­nien opi­sać każ­dy ro­dzaj wła­dzy ikaż­dy akt wy­wie­ra­nia wpły­wu. Stał się on pod­sta­wą kwe­stio­na­riu­sza Oce­na Sku­tecz­no­ści Wy­wie­ra­nia Wpły­wu (Su­rvey of In­flu­en­ce Ef­fec­ti­ve­ness – SIE)1, któ­re­go od 1991 uży­wa­my wpra­cy zklien­ta­mi zli­sty For­tu­ne 5002.
 Kwe­stio­na­riusz jest nie­zwy­kle sku­tecz­nym na­rzę­dziem. Okre­śla nie tyl­ko czę­sto­tli­wość uży­wa­nia dzie­się­ciu po­zy­tyw­nych, czy­li etycz­nych, tech­nik wy­wie­ra­nia wpły­wu, ale tak­że sku­tecz­ność ich sto­so­wa­nia oraz wła­ści­wość dla da­nej kul­tu­ry. Tych dzie­sięć tech­nik opi­sa­nych do­kład­nie wtej książ­ce to: lo­gicz­na per­swa­zja, od­wo­ła­nie do au­to­ry­te­tu, od­wo­ła­nie do wię­zi, kon­takt to­wa­rzy­ski, kon­sul­ting, od­wo­ła­nie do war­to­ści, mo­de­lo­wa­nie, wy­mia­na, stwier­dze­nia ibu­do­wa­nie so­ju­szu. Jak zo­ba­czysz, jest to dzie­sięć po­wszech­nie sto­so­wa­nych spo­so­bów, za któ­rych po­mo­cą lu­dzie pró­bu­ją etycz­nie wy­wie­rać na sie­bie wpływ. Ist­nie­ją rów­nież czte­ry ne­ga­tyw­ne, czy­li nie­etycz­ne, tak­ty­ki: uni­ka­nie, ma­ni­pu­la­cja, za­stra­sza­nie/onie­śmie­la­nie igroź­ba. Kwe­stio­na­riusz SIE bada rów­nież czę­stość sto­so­wa­nia tych tech­nik wróż­nych kul­tu­rach.
 Je den zkom po nen tów kwe­stio na riu­sza oce­nia źró­dła wła­dzy, czy­li siły od­dzia­ły­wa­nia. Mój mo­del za­wie­ra je­de­na­ście ta­kich źró­deł – pięć sys­te­mo­wych, pięć oso­bi­stych ijed­no me­ta­źró­dło. Do źró­deł sys­te­mo­wych na­le­żą: po­zy­cja, za­so­by, in­for­ma­cja, sieć kon­tak­tów ire­pu­ta­cja, aoso­bi­ste to: wie­dza, eks­pre­syj­ność, siła przy­cią­ga­nia, mo­ra­le iwspól­na hi­sto­ria (czy­li za­ży­łość). Me­ta­źró­dło wła­dzy to siła woli. Waż­ne jest, aby zro­zu­mieć, jak bu­du­je­my źró­dła wła­dzy ijak ich uży­wa­my, co oma­wiam wksiąż­ce Sztu­ka sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa. Tu­taj zaś wy­ja­śniam, wjaki spo­sób sto­su­je­my dzie­sięć po­zy­tyw­nych tech­nik wy­wie­ra­nia wpły­wu oraz czte­ry ne­ga­tyw­ne, czy­li nie­czy­ste, me­to­dy.
 Czy moż­na na­uczyć się wy­wie­rać wpływ?
 Czy moż­na sku­tecz­niej wpły­wać na in­nych? Czy moż­na na­uczyć się efek­tyw­niej wy­wie­rać wpływ na oso­by zin­nych kul­tur? Gdy­bym nie wie­rzył, że od­po­wiedź na oba py­ta­nia jest po­zy­tyw­na, ta książ­ka by nie po­wsta­ła. Wy­wie­ra­nie wpły­wu to umie­jęt­ność jak każ­da inna. Wszy­scy uczy­my się jej od dziec­ka, jed­nak nie­wie­lu sta­je się jej mi­strza­mi. Choć część znas po­sia­da wro­dzo­ne zdol­no­ści do wy­wie­ra­nia wpły­wu – tak jak nie­któ­rzy mają ta­lent mu­zycz­ny, ma­te­ma­tycz­ny czy ję­zy­ko­wy – na­wet ich ge­niusz trze­ba wspie­rać iroz­wi­jać.
 Więk­szość lu­dzi nie od­no­si suk­ce­sów wtej dzie­dzi­nie wspo­sób na­tu­ral­ny. Po czę­ści wy­ni­ka to ztego, że sku­tecz­ne wy­wie­ra­nie wpły­wu wy­ma­ga pre­cy­zyj­ne­go do­sto­so­wa­nia się do dru­giej oso­by, du­żej spo­strze­gaw­czo­ści oraz wni­kli­we­go wglą­du wdru­gą oso­bę, apo czę­ści ztego, że sztu­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu ma swo­iste kul­tu­ro­we wa­rian­ty: uczy­my się wpły­wać na in­nych nie­mal wy­łącz­nie wob­rę­bie wła­snej kul­tu­ry. Gdy­by­śmy mie­li to szczę­ście ijako dzie­ci miesz­ka­li wwie­lu róż­nych kul­tu­rach, mo­gli­by­śmy do­strzec ogrom­ne róż­ni­ce wtym za­kre­sie iopa­no­wać sztu­kę ad­ap­ta­cji. Jed­nak nie­wie­le osób ma tę prze­wa­gę. Więk­szość znas wra­sta wswo­ją kul­tu­rę ijest nie­mal nie­świa­do­ma, że inni mogą po­strze­gać świat in­a­czej. Mamy ten­den­cję do osą­dza­nia za­miast ak­cep­to­wa­nia in­nych kul­tur. Za­kła­da­my, że inni wi­dzą świat tak jak my, re­agu­ją jak my, in­ter­pre­tu­ją do­świad­cze­nia jak my idla­te­go uży­wa­ją wła­dzy iper­swa­zji jak my. Praw­da jed­nak jest inna.
 Czy moż­na po­pra­wić sku­tecz­ność wy­wie­ra­nia wpły­wu na in­nych? Oczy­wi­ście, pod wa­run­kiem że je­steś otwar­ty na inne spo­so­by wi­dze­nia świa­ta inie za­kła­dasz, iż inni po­win­ni lub będą mieć te same war­to­ści iza­ło­że­nia co ty. Sku­tecz­ne wy­wie­ra­nie wpły­wu wy­ma­ga ela­stycz­ne­go umy­słu, awpły­wa­nie na inne kul­tu­ry wy­ma­ga umy­słu glo­bal­ne­go. Ta­kie my­śle­nie to efekt two­je­go na­sta­wie­nia – two­jej go­to­wo­ści ak­cep­to­wa­nia in­nych lu­dzi ta­ki­mi, jacy są, anie ubo­le­wa­nia nad bra­kiem po­do­bień­stwa. To wy­pad­ko­wa za­rów­no sa­mo­ak­cep­ta­cji, jak iak­cep­to­wa­nia in­nych. Mi­strzo­wie wy­wie­ra­nia wpły­wu glo­bal­ne­go wbar­dzo nie­ty­po­wy inie­zau­wa­żal­ny spo­sób ak­cep­tu­ją tych, któ­rzy róż­nią się od nich. Ak­cep­tu­ją, ana­wet pod­kre­śla­ją róż­ni­ce, za­miast za­kła­dać, że każ­dy „nor­mal­ny” czło­wiek bę­dzie my­ślał iza­cho­wy­wał się jak oni. Czy moż­na na­uczyć się ta­kie­go glo­bal­ne­go na­sta­wie­nia? Tak, je­śli tyl­ko chcesz. Tak, je­śli je­steś otwar­ty. Wy­wie­ra­nie wpły­wu to umie­jęt­ność. Moż­na jej na­być. Je­śli ci się to uda, bę­dziesz mógł sku­tecz­nie wpły­wać na in­nych, wtym rów­nież na lu­dzi po­cho­dzą­cych zod­mien­nych kul­tur.
 Wtej książ­ce po­ka­żę ci, jak to zro­bić. Dla przej­rzy­sto­ści każ­dy roz­dział koń­czy się pod­su­mo­wa­niem klu­czo­wych za­gad­nień oraz li­stą py­tań, ma­ją­cych po­bu­dzić cię do re­flek­sji idys­ku­sji nad kon­cep­cja­mi iba­da­nia­mi opi­sa­ny­mi wksiąż­ce. Po­wo­dze­nia. Good luck. Bon­ne chan­ce. Bu­ena su­eńe. Viel Gluck. Вита for­tu­na. 행운을 빕 니 다. Goed ge­luk. Boa sor­te. Удача.
  Naj­waż­niej­sze za­gad­nie­nia
 1. Wpływ to nie ja­kaś ma­gicz­na moc, któ­rą po­sia­da­ją tyl­ko nie­licz­ni. Każ­dy czło­wiek nie­ustan­nie od­dzia­łu­je na in­nych. Wy­wie­ra­nie wpły­wu jest ele­men­tem nie­mal każ­dej roz­mo­wy iin­te­rak­cji mię­dzy­ludz­kiej. Jest tak istot­ne dla li­de­ra, że bez nie­go nie moż­na wogó­le mo­wie oprzy­wódz­twie.
 2. Wy­wie­ra­nie wpły­wu na oso­by zróż­nych kul­tur sta­no­wi wy­zwa­nie, po­nie­waż wią­że się zin­nym ze­sta­wem prze­ko­nań iin­ny­mi war­to­ścia­mi oraz wy­ma­ga in­nych kon­wen­cji. To, co jest sku­tecz­ne wjed­nym kra­ju, nie­ko­niecz­nie za­dzia­ła – lub nie za­dzia­ła wtaki sam spo­sób – win­nej kul­tu­rze.
 3. Na naj­bar­dziej pod­sta­wo­wym po­zio­mie wy­wie­ra­nie wpły­wu to sztu­ka spra­wie­nia, aby inni po­dą­ży­li za tobą – uwie­rzy­li wcoś, wco chcesz, aby wie­rzy­li; my­śle­li tak, jak chcesz, aby my­śle­li; lub zro­bi­li to, co chcesz, aby zro­bi­li.
 4. Wpływ może być etycz­ny lub nie­etycz­ny. Wpływ okre­śla­my jako etycz­ny, gdy oso­ba, na któ­rą go wy­wie­ra­my, zga­dza się nań, choć naj­czę­ściej ta zgo­da jest do­mnie­ma­na inie­wy­ra­żo­na wer­bal­nie. Je­śli pró­ba wy­war­cia wpły­wu obej­mu­je przy­mus lub ma­ni­pu­la­cję, jest nie­etycz­na. Wpływ nie­etycz­ny uspraw­nia roz­wią­za­nie pro­ble­mu, ale zwy­kle nisz­czy re­la­cje po­mię­dzy oso­bą go wy­wie­ra­ją­cą aprzy­mu­sza­ną do cze­goś.
 5. Do nie­daw­na po­wszech­ną prak­ty­ką li­de­rów były rzą­dy au­to­ry­tar­ne, jed­nak pra­cow­ni­cy wie­dzy opie­ra­ją się me­to­dom opar­tym na na­ka­zach ikon­tro­li. Wdzi­siej­szych cza­sach li­der po­słu­gu­je się głów­nie wy­wie­ra­niem wpły­wu, anie wła­dzą wy­ni­ka­ją­cą zzaj­mo­wa­nej po­zy­cji – nie na­ka­zu­je, ara­czej za­chę­ca do współ­pra­cy, nie żąda pod­po­rząd­ko­wa­nia, ara­czej in­spi­ru­je do za­an­ga­żo­wa­nia.
 6. Wy­wie­ra­nie wpły­wu to umie­jęt­ność. Moż­na się jej na­uczyć. Moż­na po­pra­wić sku­tecz­ność wy­wie­ra­nia wpły­wu na in­nych, na­wet lu­dzi zin­nych kul­tur. Sku­tecz­ny wpływ wy­ma­ga ela­stycz­ne­go umy­słu, awy­wie­ra­nie wpły­wu na przed­sta­wi­cie­li in­nych kul­tur wy­ma­ga umy­słu glo­bal­ne­go.
 
  War­to prze­my­śleć
 We Wpro­wa­dze­niu pró­bo­wa­łem po­ka­zać, że zja­wi­sko wy­wie­ra­nia wpły­wu jest wszech­obec­ne – wy­stę­pu­je nie­mal wkaż­dej roz­mo­wie iin­te­rak­cji – iże każ­de­go dnia pod­le­ga­my wpły­wom in­nych lu­dzi set­ki, je­śli nie ty­sią­ce, razy. Po­nie­waż tak bar­dzo prze­ni­ka to na­sze ży­cie, naj­czę­ściej nie je­ste­śmy świa­do­mi, że ktoś lub coś pró­bu­je na nas wpły­nąć. Wra­mach ćwi­cze­nia po­sta­raj się bar­dziej świa­do­mie zwra­cać na to uwa­gę. Przez go­dzi­nę wpra­cy, wdro­dze do mia­sta lub wie­czo­rem wdomu spró­buj roz­po­znać każ­dą pró­bę wy­war­cia na cie­bie wpły­wu.
 1. Czy po­tra­fisz przy­po­mnieć so­bie sy­tu­ację, wktó­rej ktoś pró­bo­wał wpły­nąć na cie­bie wnie­etycz­ny spo­sób? Okła­mać cię?Zmu­sić do cze­goś? Za­stra­szyć? Za­gro­zić ci? Jak za­re­ago­wa­łeś?Czy pod­da­łeś się wpły­wo­wi, czy też sta­wi­łeś opór? Ja­kie mia­łeś od­czu­cia wo­bec tej oso­by po ca­łym zaj­ściu? Aco waż­niej­sze – jak czu­łeś się sam ze sobą?
 2. Czy kie­dy­kol­wiek pró­bo­wa­łeś wpły­nąć na ko­goś za po­mo­cą ma­ni­pu­la­cji lub przy­mu­su? Je­śli je­ste­śmy uczci­wi wo­bec sie­bie, więk­szość znas przy­zna, że owszem, cza­sa­mi ucie­ka­li­śmy się do nie­etycz­nych me­tod wy­wie­ra­nia wpły­wu. Nie­kie­dy szyb­ciej iła­twiej jest odro­bi­nę na­giąć rze­czy­wi­stość, aby ktoś za­ak­cep­to­wał roz­wią­za­nie, któ­re­go in­a­czej by nie przy­jął. Je­śli mi­ną­łeś się nie­co zpraw­dą lub ce­lo­wo ko­goś za­stra­szy­łeś, to czy uda­ło ci się wpły­nąć na tę oso­bę? Czy nie da­wa­ło ci to po­tem spo­ko­ju? Czy za­sto­so­wa­nie nie­etycz­nej me­to­dy per­swa­zji wpły­nę­ło na re­la­cje ztą oso­bą?
 3. Je­śli po­sia­dasz ja­kąś wła­dzę, to czy kie­dy­kol­wiek wy­ko­rzy­sta­łeś ją, aby zmu­sić in­nych do po­żą­da­ne­go przez cie­bie dzia­ła­nia? In­ny­mi sło­wy, czy rzą­dzisz ludź­mi, jak ci się po­do­ba? Jak sku­tecz­na jest taka me­to­da? Jak czu­ją się ci, któ­rzy pod­le­ga­ją two­jej wła­dzy?
 4. Czy twój szef lub kto­kol­wiek, kto ma nad tobą wła­dzę, uży­wa jej do tego, aby zmu­sić cię do dzia­ła­nia? Czy zda­rza ci się do­świad­czać tego, że ktoś tobą rzą­dzi? Jak się ztym czu­jesz?Czy chęt­nie wy­ko­nu­jesz to, cze­go się od cie­bie wy­ma­ga? Czy chęt­nie zga­dzasz się na ule­głość? Czy może czu­jesz opór przed na­rzu­co­nym au­to­ry­te­tem?
 
Część 1
SPRAWIĆ, ABY INNI PODĄŻYLI ZA TOBĄ
 Je­śli przy­wódz­two ozna­cza wy­ko­ny­wa­nie za­dań za po­śred­nic­twem iprzy po­mo­cy in­nych lu­dzi, to sztu­ka prze­wo­dze­nia ozna­cza spra­wie­nie, aby pod­da­li się oni two­je­mu pro­wa­dze­niu. Po­do­ła­nie temu jest rów­no­znacz­ne zwy­wie­ra­niem wpły­wu na róż­ne spo­so­by. Mo­żesz za­ape­lo­wać do wy­zna­wa­nych przez nich war­to­ści iin­spi­ro­wać do po­dą­ża­nia za tobą zza­mia­rem re­ali­za­cji szczyt­nych ce­lów. Mo­żesz sam dać przy­kład, któ­ry lu­dzie ze­chcą na­śla­do­wać, albo wy­ja­śnić, dla­cze­go po­żą­da­ne przez cie­bie dzia­ła­nie jest lo­gicz­ne iroz­sąd­ne. Mo­żesz ofia­ro­wać im coś wza­mian za współ­pra­cę. Jed­nak wy­mie­nio­ne spo­so­by wy­wie­ra­nia wpły­wu będą sku­tecz­ne je­dy­nie cza­sa­mi iwod­nie­sie­niu do nie­któ­rych lu­dzi. Jest mało praw­do­po­dob­ne, aby były efek­tyw­ne za każ­dym ra­zem iwo­bec wszyst­kich – zjed­ne­go pro­ste­go po­wo­du: każ­dy in­a­czej re­agu­je na pró­by per­swa­zji, aokre­ślo­na me­to­da może się oka­zać wda­nym mo­men­cie bar­dziej atrak­cyj­na lub prze­ko­nu­ją­ca niż inne.
 Mi­strzo­wie wy­wie­ra­nia wpły­wu bar­dzo umie­jęt­nie po­słu­gu­ją się wie­lo­ma tech­ni­ka­mi iwie­dzą, jak oraz kie­dy ich uży­wać. Po­tra­fią czy­tać sy­tu­ację ire­ago­wać na to, co wi­dzą isły­szą pod­czas in­te­rak­cji zad­re­sa­ta­mi per­swa­zji. Wpierw­szej czę­ści tej książ­ki przed­sta­wiam pod­sta­wy wy­wie­ra­nia wpły­wu oraz spo­so­by itech­ni­ki wpły­wa­nia na in­nych. Zna­jo­mość pod­staw jest wa­run­kiem ko­niecz­nym do roz­wi­nię­cia wso­bie umie­jęt­no­ści od­dzia­ły­wa­nia na in­nych lu­dzi ispra­wie­nia, aby po­dą­ży­li za tobą.
 
Rozdział 1
PODSTAWY WYWIERANIA WPŁYWU
Au­to­rzy nie­któ­rych ksią­żek za­pew­nia­ją, że za­sto­so­wa­nie opi­sa­nych wnich za­sad gwa­ran­tu­je sku­tecz­ne prze­ko­na­nie każ­de­go do ja­kie­go­kol­wiek dzia­ła­nia. Twier­dzą, że moż­na na­kło­nić do­wol­ną oso­bę, aby nas po­lu­bi­ła, po­ko­cha­ła iod­kry­ła na­szą nie­od­par­tą atrak­cyj­ność. Wow! Utrzy­mu­ją oni, że moż­na za­pa­no­wać nad każ­dą sy­tu­acją, wy­grać każ­dy kon­kurs izy­skać prze­wa­gę nad in­ny­mi za każ­dym ra­zem. Wpew­nym po­rad­ni­ku dla męż­czyzn za­chwa­la się ta­jem­ni­cze me­to­dy pod­ry­wa­nia ko­biet, ajego au­tor twier­dzi, że sto­su­jąc te me­to­dy, moż­na za­cią­gnąć każ­dą pięk­ność do łóż­ka. Inny zu­chwa­le utrzy­mu­je, że wcza­sie ośmiu mi­nut lub krót­szym moż­na od każ­de­go wy­do­być zgo­dę na do­wol­ną rzecz. Kie­dy sły­szę ta­kie stwier­dze­nia, przy­po­mi­na­ją mi się sło­wa przy­pi­sy­wa­ne Abra­ha­mo­wi Lin­col­no­wi:„Moż­na na­bie­rać kil­ka osób cały czas albo wszyst­kich przez pe­wien czas, ale nie moż­na na­bie­rać wszyst­kich przez cały czas”.
 Czy ist­nie­ją ja­kieś se­kret­ne spo­so­by, któ­re spra­wią, że sta­niesz się nie­od­par­cie atrak­cyj­ny dla ko­go­kol­wiek ze­chcesz? Czy moż­li­we jest prze­ko­na­nie in­nych, aby zro­bi­li co­kol­wiek ze­chcesz? Gdy­by to było re­al­ne, to zpew­no­ścią ja­cyś obroń­cy ży­cia od­kry­li­by te za­sa­dy iza­sto­so­wa­li je wcelu prze­ko­na­nia opo­nen­tów do swo­je­go sta­no­wi­ska (lub vice ver­sa). Je­śli tak ła­two jest wpły­wać na lu­dzi – na­kło­nić każ­de­go do wszyst­kie­go – to dla­cze­go nie zo­stał jesz­cze roz­wią­za­ny kon­flikt na Bli­skim Wscho­dzie? Dla­cze­go kon­ser­wa­ty­ści nie prze­ko­na­li jesz­cze wszyst­kich li­be­ra­łów do za­ak­cep­to­wa­nia swo­jej fi­lo­zo­fii ipro­gra­mu (lub vice ver­sa)? Dla­cze­go ża­den szef kuch­ni nie na­kło­nił wszyst­kich in­nych ku­cha­rzy do uzna­nia jego prze­pi­su na tek­sań­skie chi­li za naj­lep­szy iau­ten­tycz­ny?
 Naj­wy­raź­niej lu­dzie nie czy­ta­ją tych ksią­żek inie sto­su­ją się do za­war­tych wnich rad, albo po pro­stu za­pew­nie­nia ich au­to­rów są bez­pod­staw­ne, co ozna­cza, że nie moż­na prze­ko­nać do­wol­nie wy­bra­nej oso­by do do­wol­ne­go dzia­ła­nia wcza­sie ośmiu mi­nut lub krót­szym. Wre­al­nym świe­cie nie uda ci się od­dzia­ły­wać na pew­ną gru­pę lu­dzi cały czas ani na wszyst­kich przez pe­wien czas. Ajuż zpew­no­ścią nie dasz rady wy­wie­rać wpły­wu na wszyst­kich przez cały czas. Lu­dzie są dużo bar­dziej zło­że­ni, na ogół sa­mo­dziel­nie my­ślą­cy imogą mieć wie­le istot­nych po­wo­dów, aby nie dzia­łać czy my­śleć pod two­je dyk­tan­do.
 Kie­dy na­stęp­nym ra­zem ktoś bę­dzie cię za­pew­niał, że po­słu­gu­jąc się jego se­kret­ny­mi spo­so­ba­mi, bę­dziesz mógł na­kło­nić każ­de­go do do­wol­ne­go dzia­ła­nia, uwa­żaj: pró­bu­je ci wci­snąć kit. Kie­dy sta­niesz przed wy­bo­rem: ku­pić jego rady lub praw­dzi­wy kit, kup to dru­gie – przy­najm­niej może ci się na coś przy­dać.
 Pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu – za­kres moż­li­wych re­zul­ta­tów
 Wtym roz­dzia­le oma­wiam pod­sta­wo­we kwe­stie do­ty­czą­ce wy­wie­ra­nia wpły­wu: co po­win­ni­śmy wie­dzieć, aby zro­zu­mieć rze­czy­wi­sty pro­ces od­dzia­ły­wa­nia iwpły­wa­nia na in­nych lu­dzi za­rów­no wży­ciu co­dzien­nym, jak iwbiz­ne­sie. Za­sa­dy obo­wią­zu­ją­ce wtej dzie­dzi­nie są uni­wer­sal­ne – dzia­ła­ją wChi­nach, In­diach, Pol­sce, Ka­na­dzie, Peru, Fran­cji czy wdo­wol­nym in­nym miej­scu na świe­cie. Obo­wią­zu­ją wro­dzi­nach, dru­ży­nach, klu­bach ikla­nach, atak­że wkor­po­ra­cjach czy sy­tu­acjach ka­me­ral­nych. Pierw­sza istot­na re­gu­ła mówi otym, że pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu nie mają dwój­ko­wych re­zul­ta­tów (tak/nie). Kie­dy sta­ra­my się na ko­goś wpły­nąć, nie mo­że­my po pro­stu stwier­dzić: „Tak, wpły­ną­łem na tę oso­bę” lub „Nie, nie wpły­ną­łem na nią”. Wza­sa­dzie wkaż­dej sy­tu­acji od­dzia­ły­wa­nia na in­nych moż­li­wych jest wie­le re­zul­ta­tów, co ilu­stru­je ry­ci­na 1.1.
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 Ry­ci­na 1.1. Każ­da pró­ba wy­wie­ra­nia wpły­wu może dać wie­le efek­tów
 Źró­dło: opra­co­wa­nie wła­sne.
 Neu­tral­ny punkt od­nie­sie­nia
 Neu­tral­ny punkt od­nie­sie­nia do­ty­czy fak­tu, że każ­dy czło­wiek kro­czy wła­sną ścież­ką – ro­biąc to, co robi, imy­śląc, co my­śli. Bę­dzie kro­czył tą ścież­ką nie­świa­do­my two­jej obec­no­ści inie­do­tknię­ty nią, do­pó­ki nie spró­bu­jesz wy­wrzeć wpły­wu na jego dzia­ła­nie, my­śli iprze­ko­na­nia. Ana­wet wów­czas może nie ulec temu wpły­wo­wi. Może po­zo­stać obo­jęt­ny, czy­li neu­tral­ny, wo­bec cie­bie itwo­jej pro­po­zy­cji, cza­sa­mi nie roz­po­zna­jąc na­wet świa­do­mie two­jej obec­no­ści. Jed­nym zmoż­li­wych re­zul­ta­tów wy­wie­ra­nia wpły­wu jest za­tem brak wpły­wu. Ktoś po­zo­sta­je nie­po­ru­szo­ny, nie­zmie­nio­ny, ana­wet nie­świa­do­my two­je­go ist­nie­nia.
 Każ­dy znas pod­le­ga co­dzien­nie set­kom, je­śli nie ty­siąc­om, prób wy­wie­ra­nia wpły­wu. Roz­ma­wia­my zin­ny­mi ludź­mi, wi­dzi­my ich, czy­ta­my książ­ki, oglą­da­my te­le­wi­zję, słu­cha­my ra­dia, pa­trzy­my na re­kla­my lub je sły­szy­my, prze­glą­da­my ga­ze­ty icza­so­pi­sma, otwie­ra­my pocz­tę, uczest­ni­czy­my wze­bra­niach, pra­cu­je­my zludź­mi, mamy do czy­nie­nia zakwi­zy­to­ra­mi, klien­ta­mi itak da­lej. Lu­dzie, któ­rych wi­dzi­my, zktó­ry­mi roz­ma­wia­my czy się spo­ty­ka­my, októ­rych czy­ta­my, mogą na nas od­dzia­ły­wać, ale mogą też nie wy­wrzeć na nas żad­ne­go wpły­wu. Gdy­by­śmy ule­ga­li każ­dej in­ge­ren­cji, ja­kiej co­dzien­nie do­świad­cza­my, mio­ta­li­by­śmy się, chcąc nie chcąc, bez po­czu­cia sta­ło­ści czy kon­tro­li nad swo­im ży­ciem. Za­tem waż­ną czę­ścią na­sze­go do­świad­cze­nia jest de­cy­zja (naj­czę­ściej pod­świa­do­ma),czy pod­le­gać na­mo­wom wda­nej chwi­li, czy też nie. Wi­dzę re­kla­mę ja­kie­goś pro­duk­tu, ale nie czu­ję się zmo­ty­wo­wa­ny do jego za­ku­pu. Pa­trzę na ostat­ni krzyk mody na wy­sta­wie skle­pu, lecz prze­cho­dzę obok. Sły­szę, jak ktoś na­rze­ka na de­cy­zję do­ty­czą­cą fir­my, jed­nak nie ob­cho­dzi mnie to. Otrzy­mu­ję bro­szu­ry re­kla­mo­we, lecz nie po­trze­bu­ję pro­duk­tu, któ­ry opi­su­ją, lub nie je­stem nim za­in­te­re­so­wa­ny, więc prze­zna­czam ma­te­ria­ły na ma­ku­la­tu­rę.
 Po­zo­sta­ję nie­po­ru­szo­ny. Nie wy­war­ło to na mnie wpły­wu. Nie zmie­ni­łem kie­run­ku. Neu­tral­ny punkt od­nie­sie­nia jest nor­mą. Tostan, któ­ry ist­nie­je przed pró­bą od­dzia­ły­wa­nia iczę­sto po niej.
 Ule­głość/apro­ba­ta, za­an­ga­żo­wa­nie iprzy­wódz­two
 Je­śli pró­ba wy­war­cia wpły­wu się po­wie­dzie, naj­bar­dziej praw­do­po­dob­nym re­zul­ta­tem jest zwy­czaj­na ak­cep­ta­cja: zgo­da, czy­li apro­ba­ta. Roz­mów­ca ule­ga proś­bie, zga­dza się na su­ge­stię, czy­li robi to, cze­go od nie­go chcesz. Pró­bu­jesz prze­ko­nać po­ten­cjal­ne­go klien­ta, aby obej­rzał pre­zen­ta­cję pro­duk­tu, aon na to przy­sta­je. Pro­sisz ko­le­gę zpra­cy ooce­nę na­pi­sa­ne­go wła­śnie spra­woz­da­nia, aon wy­ra­ża zgo­dę. Chcesz, aby twój na­sto­let­ni syn po­mógł ci po­sprzą­tać wkuch­ni po obie­dzie, aten, wpraw­dzie nie­chęt­nie, ale po­ma­ga. Tosą przy­kła­dy ule­gło­ści/apro­ba­ty. Ad­re­sat per­swa­zji pod­da­je się wpły­wo­wi. Zba­cza ze ścież­ki, któ­rą po­dą­ża, iprzy­sta­je na dzia­ła­nie lub my­śle­nie po­żą­da­ne przez cie­bie.
 Cza­sa­mi chce­my wię­cej niż tyl­ko apro­ba­ty – pra­gnie­my za­an­ga­żo­wa­nia. Za­le­ży nam na tym, żeby roz­mów­ca nie tyl­ko przy­stał na coś, ale wło­żył wto ser­ce, en­tu­zjazm iza­pał; zgo­dził się na coś nie tyl­ko na po­zio­mie umy­słu, ale na po­zio­mie ser­ca. Apro­ba­ta to zwy­kle ra­cjo­nal­na zgo­da. Gdy­by po­pro­szo­no mnie ojej uza­sad­nie­nie, wy­ja­śnił­bym swo­ją de­cy­zję lo­gicz­nie: „To ma sens. Nie było po­wo­dów, aby od­mó­wić”. Na­to­miast za­an­ga­żo­wa­nie po­wo­do­wa­ne jest emo­cja­mi – ozna­cza zo­bo­wią­za­nie, pod­da­nie się emo­cjo­nal­ne­mu unie­sie­niu iocho­cze od­da­nie cze­muś. Za­py­ta­ny opo­wód za­an­ga­żo­wa­nia wcoś lub dla ko­goś, opi­sał­bym swo­ją de­cy­zję emo­cjo­nal­nie: „Po­nie­waż uwie­rzy­łem. Bo to była wła­ści­wa rzecz do zro­bie­nia. Bo po­ru­szy­ło mnie to do łez”. Jed­nym zpo­wo­dów, dla któ­rych Ba­rack Oba­ma wy­grał wy­bo­ry pre­zy­denc­kie w2008 roku, aj ego re­pu­bli­kań­ski opo­nent John McCa­in nie, był fakt, że Oba­ma prze­ma­wiał do uczuć iin­spi­ro­wał lu­dzi do wia­ry wopty­mi­stycz­ne zmia­ny, pod­czas gdy McCa­in przed­sta­wił ra­cjo­nal­ne po­wo­dy prze­ma­wia­ją­ce za swo­ją kan­dy­da­tu­rą („Gło­suj­cie na mnie – po­wie­dział –po­nie­waż wiem, jak prze­ciw­sta­wić się wro­gom”). In­ny­mi sło­wy, McCa­in pro­sił oapro­ba­tę, aOba­ma in­spi­ro­wał do za­an­ga­żo­wa­nia. To, czy pre­zy­dent do­trzy­mał swo­ich obiet­nic, to inna spra­wa. Wkam­pa­nii przed­wy­bor­czej re­to­ry­ka McCa­ina nie była tak po­ry­wa­ją­ca jak re­to­ry­ka Oba­my. Ten pierw­szy chciał gło­sów swo­ich wy­bor­ców, aten dru­gi ich serc iumy­słów.
 Ry­ci­na 1.2 ilu­stru­je róż­ni­cę po­mię­dzy apro­ba­tą aza­an­ga­żo­wa­niem. La­bra­dor na zdję­ciu po le­wej jest ule­gły, kar­nie znie­ru­cho­mia­ły, po­słusz­nie apro­bu­ją­cy po­le­ce­nie pana, aby wy­ko­nał siad ipo­zo­stał na miej­scu. Zob­ro­żą na szyi iprzy­cze­pio­ną do niej smy­czą czuj­nie cze­ka na zmia­nę ko­men­dy. Wprze­ci­wień­stwie do nie­go pies na zdję­ciu po pra­wej wy­ka­zu­je za­an­ga­żo­wa­nie. Ska­cząc wgórę za pił­ką, od­ry­wa się jak naj­da­lej od zie­mi. Zusza­mi fa­lu­ją­cy­mi pod­czas sko­ku, zotwar­tym py­skiem ob­ra­zu­je za­an­ga­żo­wa­nie, gdyż robi coś, co uwiel­bia. Każ­dy, kto ba­wił się kie­dyś zpsem, zna bez­gra­nicz­ną ra­dość, ja­kiej zwie­rzę wte­dy do­świad­cza. To­wa­rzysz jego za­ba­wy zwy­kle mę­czy się wcze­śniej niż pies. Te dwa zdję­cia po­ka­zu­ją waż­ną róż­ni­cę po­mię­dzy ule­gło­ścią aza­an­ga­żo­wa­niem. Zwie­rzę­ta ilu­dzie apro­bu­ją wpływ zze­wnątrz, gdyż wy­da­je się on przy­mu­sem lub wy­mo­giem na­rzu­co­nym przez oso­bę bądź sy­tu­ację. Do­sto­so­wu­ją się, po­nie­waż mu­szą lub nie mają po­wo­du, aby od­mó­wić, zo­sta­li od­po­wied­nio wy­tre­no­wa­ni albo są przy­zwy­cza­je­ni. An­ga­żu­ją się wów­czas, gdy to, oco zo­sta­li po­pro­sze­ni, spra­wia im ra­dość, wcią­ga emo­cjo­nal­nie, daje pew­ne ko­rzy­ści lub jest dzia­ła­niem, któ­re tak czy in­a­czej lu­bią.
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 Ry­ci­na 1.2. Róż­ni­ca po­mię­dzy ule­gło­ścią/apro­ba­tą (po le­wej) aza­an­ga­żo­wa­niem (po pra­wej)
 Źró­dło: © Bren­da A. Car­son (lewe) i© Hap­py­bor­der (pra­we) – iStock­pho­to.com.
 In­nym moż­li­wym re­zul­ta­tem wy­wie­ra­nia wpły­wu jest prze­ję­cie roli li­de­ra. Wtym wy­pad­ku wpływ na daną oso­bę nie tyl­ko an­ga­żu­je ją wspra­wę, ale in­spi­ru­je do pój­ścia da­lej iprze­ję­cia wio­dą­cej roli, zdję­cia cię­ża­ru zoso­by mo­ty­wu­ją­cej ipo­pro­wa­dze­nia spra­wy dużo da­lej. Wdzie­jach ludz­ko­ści moż­na zna­leźć wie­le osób, któ­re ule­gły wpły­wo­wi aż do po­zio­mu przy­wódz­twa. Ro­nald Re­agan na­tchnął całe za­stę­py fi­skal­nych kon­ser­wa­ty­stów wSta­nach Zjed­no­czo­nych iza­gra­ni­cą. Ma­hat­ma Gan­dhi za­in­spi­ro­wał set­ki mi­lio­nów Hin­du­sów do pro­te­stu bez prze­mo­cy3 ido oby­wa­tel­skie­go nie­po­słu­szeń­stwa wo­bec władz bry­tyj­skich, co za­owo­co­wa­ło nie­pod­le­gło­ścią In­dii. Wpły­nął też na wie­lu po­li­tycz­nych pro­te­go­wa­nych, aby wzię­li na sie­bie po­waż­niej­sze role przy­wód­ców, wtym na Ja­wa­har­la­la Neh­ru, któ­ry zo­stał pierw­szym pre­mie­rem In­dii. Wy­bit­ne po­sta­ci wafro­ame­ry­kań­skim Ru­chu Praw Oby­wa­tel­skich – choć­by wy­mie­nić tyl­ko kil­ka, jak WE. B. Du­Bo­is, Mal­colm X, Rosa Parks czy Mar­tin Lu­ther King – po­cią­gnę­ły za sobą wie­lu zwo­len­ni­ków, in­spi­ru­jąc ich do prze­ję­cia roli przy­wód­ców. Wśród nich zna­leź­li się Jes­se Jack­son, Ju­lian Bond, Ro­bert Mo­ses, Ja­mes Me­re­dith czy An­drew Young. Wspól­nym ce­lem przy­wód­ców-in­spi­ra­to­rów jest nie tyl­ko wzbu­dze­nie za­an­ga­żo­wa­nia, ale zmo­bi­li­zo­wa­nie in­nych do prze­ję­cia roli li­de­ra iroz­wi­ja­nia ce­lów da­ne­go ru­chu, któ­re nie mo­gły być zre­ali­zo­wa­ne wcze­śniej.
 Wdal­szej czę­ści książ­ki, oma­wia­jąc każ­dą ztech­nik wy­wie­ra­nia wpły­wu, po­ka­żę, że nie­któ­re znich czę­ściej niż inne wzbu­dza­ją ule­głość/apro­ba­tę, anie za­an­ga­żo­wa­nie czy przy­wódz­two. Lo­gicz­na per­swa­zja, od­wo­ła­nie do au­to­ry­te­tu, wy­mia­na istwier­dze­nia, je­śli są sku­tecz­ne, zwy­kle skut­ku­ją apro­ba­tą, czy­li przy­sta­niem na dzia­ła­nie. Wprze­ci­wień­stwie do nich kon­takt to­wa­rzy­ski, od­wo­ła­nie do wię­zi, bu­do­wa­nie so­ju­szu ikon­sul­ting po­win­ny wy­wo­łać za­an­ga­żo­wa­nie, aod­wo­ła­nie do war­to­ści imo­de­lo­wa­nie mogą pro­wa­dzić do przy­wódz­twa. Nie zna­czy to, że nie moż­na uciec się na przy­kład do lo­gi­ki, aby za­in­spi­ro­wać do prze­wo­dze­nia in­nym, ale lo­gicz­na per­swa­zja dużo rza­dziej wy­wo­ła taki sku­tek niż tech­ni­ka od­wo­ła­nia do war­to­ści czy mo­de­lo­wa­nia.
 Scep­ty­cyzm, opór ibunt
 Ja­kie są moż­li­we re­zul­ta­ty nie­sku­tecz­nej pró­by wy­war­cia wpły­wu? Jak po­ka­zu­je ry­ci­na 1.1, naj­mniej nie­po­żą­da­nym zpunk­tu wi­dze­nia oso­by prze­ko­nu­ją­cej jest scep­ty­cyzm, któ­ry wska­zu­je na wąt­pli­wo­ści lub nie­uf­ność. Jak więk­szość lu­dzi otrzy­mu­ję od cza­su do cza­su nie­chcia­ne te­le­fo­ny od zde­spe­ro­wa­nych sprze­daw­ców wie­rzą­cych, że ich nie­ustę­pli­wa pro­pa­gan­da re­kla­mo­wa prze­ko­na mnie do wy­sła­nia im pie­nię­dzy. Nie­za­leż­nie od tego, co sprze­da­ją iczy po­trze­bu­ję ofe­ro­wa­ne­go pro­duk­tu, tak bar­dzo znie­chę­ca­ją mnie ich me­to­dy, że nie tyl­ko mnie nie po­ru­sza­ją czy nie prze­ko­nu­ją, ale wy­wo­łu­ją we mnie roz­draż­nie­nie, ana­wet złość. Moż­na się sprze­czać, że obo­jęt­ność to rów­nież ne­ga­tyw­ny re­zul­tat, itak rze­czy­wi­ście jest, ale scep­ty­cyzm to coś wię­cej niż za­le­d­wie brak wpły­wu; scep­ty­cyzm za­sie­wa ziar­no wąt­pli­wo­ści inie­uf­no­ści, co utrud­ni ewen­tu­al­ny sku­tecz­ny wpływ wprzy­szło­ści.
 Jesz­cze sil­niej­sze re­ak­cje na pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu to opór, kie­dy ktoś czyn­nie lub bier­nie prze­ciw­sta­wia się ży­cze­niom prze­ko­nu­ją­ce­go, oraz bunt – gdy oso­ba ta przyj­mu­je rolę li­de­ra ru­chu opo­ru ior­ga­ni­zu­je gru­pę re­be­lian­tów wy­stę­pu­ją­cych prze­ciw­ko na­rzu­ca­nym ce­lom. Wy­obraź­my so­bie, że ko­le­żan­ka zpra­cy przy­cho­dzi do mnie zpro­po­zy­cją prze­ję­cia przez pod­wy­ko­naw­cę prio­ry­te­to­wej czę­ści dzia­łal­no­ści na­szej fir­my. Pró­bu­je mnie prze­ko­nać, że dzię­ki out­so­ur­cin­go­wi za­osz­czę­dzi­my pie­nią­dze oraz po­pra­wi­my ja­kość usług ipro­duk­tu. Ja jed­nak nie ku­pu­ję tego po­my­słu. Je­stem scep­ty­kiem iprzed­sta­wiam jej po­wo­dy, dla któ­rych nie ak­cep­tu­ję jej kon­cep­cji. Nie tyl­ko mnie nie prze­ko­na­ła, ale za­sia­ła we mnie wąt­pli­wo­ści, przez co wprzy­szło­ści będę mniej skłon­ny ją po­pie­rać, chy­ba że wró­ci zbar­dziej prze­ko­nu­ją­cy­mi ar­gu­men­ta­mi.
 Mogę rów­nież za­re­ago­wać na tę pro­po­zy­cję czyn­nym lub bier­nym opo­rem. Pro­te­stu­jąc ak­tyw­nie, zba­dam kwe­stię out­so­ur­cin­gu wna­szym re­jo­nie, zbio­rę do­wo­dy prze­ciw­ko iro­ze­ślę współ­pra­cow­ni­kom spra­woz­da­nie na ten te­mat. Moim ce­lem bę­dzie prze­cią­gnię­cie in­nych na swo­ją stro­nę iwspól­ne prze­ciw­sta­wie­nie się pro­po­zy­cji ko­le­żan­ki. Mogę też sta­wić bier­ny opór, nie wspie­ra­jąc po­my­słu oraz wy­gła­sza­jąc scep­tycz­ne opi­nie wpry­wat­nych roz­mo­wach albo sta­ra­jąc się, aby dział, któ­ry miał­by być od­da­ny pod­wy­ko­naw­cy, dzia­łał spraw­niej iosią­gał lep­sze wy­ni­ki. Jesz­cze sil­niej­sza ne­ga­tyw­na re­ak­cja po­le­ga­ła­by na bun­cie, czy­li zor­ga­ni­zo­wa­niu ak­cji prze­ciw zle­ce­niom ze­wnętrz­nym, osten­ta­cyj­nym ien­tu­zja­stycz­nym sprze­ci­wia­niu się im, bu­do­wa­niu ko­ali­cji in­nych me­ne­dże­rów kon­te­stu­ją­cych po­mysł oraz zło­że­niu wnio­sku ukie­row­nic­twa wyż­sze­go szcze­bla nie tyl­ko oprze­ciw­sta­wie­nie się no­wej pro­po­zy­cji, ale jej znisz­cze­nie.
 Krań­co­we re­zul­ta­ty na ry­ci­nie 1.1 są na do­brą spra­wę swo­imi prze­ci­wień­stwa­mi. Scep­ty­cyzm jest prze­ci­wień­stwem ule­gło­ści/apro­ba­ty, opór – za­an­ga­żo­wa­nia, abunt – przy­wódz­twa. Oczy­wi­ście wrze­czy­wi­sto­ści po­dział nie jest aż tak pre­cy­zyj­ny, jak ten przed­sta­wio­ny na ry­ci­nie. Re­ak­cje lu­dzi, po­zy­tyw­ne czy ne­ga­tyw­ne, na pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu są bar­dzo róż­no­rod­ne, jed­no jed­nak po­zo­sta­je nie­zmien­ne: ja­ka­kol­wiek pró­ba per­swa­zji albo nie wy­wo­łu­je efek­tu (neu­tral­ny punkt od­nie­sie­nia), albo wy­wo­łu­je re­zul­ta­ty po­zy­tyw­ne bądź ne­ga­tyw­ne oróż­nej in­ten­syw­no­ści. Dla­cze­go jest to waż­ne? Po­nie­waż na ad­re­sa­ta per­swa­zji dzia­ła wie­le czyn­ni­ków oso­bi­stych, sys­te­mo­wych ikul­tu­ro­wych. Zro­zu­mie­nie, ja­kich moż­li­wych re­zul­ta­tów mo­że­my się spo­dzie­wać ico je­ste­śmy wsta­nie zro­bić, aby so­bie znimi po­ra­dzić, jest nie­odzow­ne, je­śli chce­my wy­wie­rać wpływ sku­tecz­niej, zwłasz­cza na lu­dzi po­cho­dzą­cych zróż­nych kul­tur.
 Waż­nym pra­wem le­żą­cym upod­staw sztu­ki wy­wie­ra­nia wpły­wu jest więc za­sa­da, że każ­da pró­ba wpły­wa­nia na in­nych może wy­wo­łać wie­le moż­li­wych re­zul­ta­tów. Chcąc od­dzia­ły­wać bar­dzo sku­tecz­nie, trze­ba wie­dzieć, jak osią­gać te po­zy­tyw­ne, auni­kać ne­ga­tyw­nych.
 Dzie­sięć praw wy­wie­ra­nia wpły­wu
 Ist­nie­je jesz­cze dzie­sięć in­nych za­sad od­dzia­ły­wa­nia, któ­re na­zy­wam pra­wa­mi wy­wie­ra­nia wpły­wu.
 Pra­wo 1. Pró­by wy­war­cia wpły­wu mogą za­wieść zwie­lu po­wo­dów
 Jak już wspo­mnia­łem, ab­sur­dal­ne jest prze­ko­na­nie, że moż­na każ­de­go prze­ko­nać do do­wol­nie wy­bra­ne­go dzia­ła­nia. Ist­nie­je wie­le po­wo­dów, dla któ­rych lu­dzie mogą po­zo­stać nie­wzru­sze­ni na two­je pró­by od­dzia­ły­wa­nia albo ich nie­świa­do­mi. John Kot­ter wksiąż­ce John P Kot­ter on what le­aders re­al­ly do (John P. Kot­ter otym, jak na­praw­dę dzia­ła­ją li­de­rzy) wy­ja­śnia, dla­cze­go ktoś może nie re­ago­wać na pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu przez me­ne­dże­ra: „Nie­któ­rzy nie po­dej­mu­ją współ­pra­cy, po­nie­waż są zbyt za­an­ga­żo­wa­ni gdzie in­dziej, ainni – po­nie­waż nie mogą po­móc. Czy­jeś cele, war­to­ści iprze­ko­na­nia mogą stać wsprzecz­no­ści ztymi uzna­wa­ny­mi przez kie­row­ni­ka – oso­ba ta nie bę­dzie mia­ła wów­czas naj­mniej­szej ocho­ty na po­moc czy współ­pra­cę” (Kot­ter, 1999, s. 98). Po­nad­to ad­re­sa­tom per­swa­zji może nie za­le­żeć na da­nej spra­wie. Mogą też nie zga­dzać się ztwo­ją opi­nią, kon­cep­cją, su­ge­stią, pro­po­zy­cją czy punk­tem wi­dze­nia. Może nie po­trze­bu­ją pro­duk­tu, któ­ry sprze­da­jesz, albo nie ak­cep­tu­ją toku two­je­go ro­zu­mo­wa­nia bądź nie są za­in­spi­ro­wa­ni tym, co mó­wisz. Abyć może coś od­wró­ci­ło ich uwa­gę. Może nie mają wy­star­cza­ją­co dużo sza­cun­ku dla cie­bie, two­je­go ze­spo­łu czy fir­my, aby zwra­cać uwa­gę na to, co pró­bu­jesz prze­ka­zać.
 To cie­ka­we, że przed­sta­wi­cie­le han­dlo­wi spę­dza­ją wię­cej cza­su na stu­dio­wa­niu iprak­ty­ko­wa­niu tech­nik wy­wie­ra­nia wpły­wu niż ja­ka­kol­wiek inna gru­pa wświe­cie biz­ne­su, ana­wet naj­lep­si znich nie po­tra­fią sprze­dać swo­ich pro­duk­tów czy usług każ­de­mu klien­to­wi iza każ­dym ra­zem. Dla cze go? Po­nie­waż nie­za­leż­nie od ich kom­pe­ten­cji isiły prze­ko­ny­wa­nia może ist­nieć wie­le za­sad­nych po­wo­dów, dla któ­rych nie po­tra­fią prze­ko­nać nie­któ­rych klien­tów. Te po­wo­dy czę­ściej mają zwią­zek zklien­tem isy­tu­acją niż sprze­daw­cą. Wświe­cie rze­czy­wi­stym na de­cy­zję kup­na wpły­wa wie­le czyn­ni­ków ina­wet naj­bar­dziej wy­traw­ni sprze­daw­cy mogą nie być ich świa­do­mi inie umieć ich zmie­nić – ato one spra­wia­ją, że klient wy­bie­ra in­ne­go do­staw­cę lub nie ku­pu­je wca­le.
 Pra­wo 2. Wpływ jest kon­tek­sto­wy
 Nikt nie ule­gnie wpły­wo­wi, je­śli sy­tu­acja ioko­licz­no­ści nie będą sprzy­ja­ją­ce. Wy­ra­że­nie zgo­dy za­sa­dza się na wol­no­ści wy­bo­ru, chę­ciach izgod­no­ści in­te­re­sów. To ozna­cza, że ad­re­sat na­szej per­swa­zji musi mieć wol­ność igo­to­wość do po­wie­dze­nia „tak”, ana­sza proś­ba czy cel nie mogą być sprzecz­ne zjego in­te­re­sa­mi iwar­to­ścia­mi.
 Po pierw­sze, zwy­mie­nio­nych wa­run­ków naj­waż­niej­sza jest swo­bo­da wy­bo­ru. Czy ad­re­sat per­swa­zji może szyb­ko po­wie­dzieć „tak”? Czy ma wol­ność po­wie­dze­nia tego, je­śli ze­chce? Wi­dzia­łem ja­kiś czas temu żart ry­sun­ko­wy przed­sta­wia­ją­cy sy­tu­ację prze­pro­wa­dza­nia ba­da­nia opi­nii pu­blicz­nej wcza­sach sta­ro­żyt­nych. An­kie­ter roz­ma­wia zwie­śnia­kiem sto­ją­cym przed sza­ła­sem ztra­wy ipro­si go ookre­śle­nie, ja­kim wo­dzem jest Atyl­la, wódz Hu­nów:bar­dzo do­brym, do­brym, sła­bym czy bez­na­dziej­nym. Jest to przy­kład czar­ne­go hu­mo­ru, po­nie­waż nie­wła­ści­wa od­po­wiedź py­ta­ne­go gro­zi utra­tą ży­cia. Wie­śniak nie ma swo­bo­dy wy­bo­ru – nie może wy­ra­zić szcze­rej opi­nii na te­mat swo­je­go przy­wód­cy.
 Dla­cze­go nie­któ­rzy nie mają wol­no­ści wy­bo­ru? Może za­kres wła­dzy nie daje im pra­wa pod­ję­cia de­cy­zji. Za­sa­dy, usta­wy, pra­wo, stan­dar­dy czy wy­tycz­ne mogą im tego za­bra­niać. Może ad­re­sat na­szej per­swa­zji nie po­dej­mie de­cy­zji oza­ku­pie pro­duk­tu ze wzglę­du na brak upraw­nień. Albo już wcze­śniej za­de­kla­ro­wał inne sta­no­wi­sko imusi być mu wier­ny. Amoże jest prze­ko­na­ny, że ja­kiś au­to­ry­tet wjego ży­ciu (ro­dzic, na­uczy­ciel, szef) nie za­apro­bu­je de­cy­zji. Być może tak jak wprzy­pad­ku pro­po­no­wa­nia drin­ka al­ko­ho­li­ko­wi, pró­ba wy­war­cia wpły­wu bę­dzie proś­bą owy­ko­na­nie cze­goś, cze­go dana oso­ba zo­bo­wią­za­ła się pod przy­się­gą nie ro­bić. Ogra­ni­cze­nia da­nej oso­by mogą być na­rzu­co­ne we­wnętrz­nie lub zze­wnątrz, amy mo­że­my nig­dy nie po­znać ich na­tu­ry. Stąd pierw­sze py­ta­nie, ja­kie na­le­ży so­bie za­dać wsy­tu­acji wy­wie­ra­nia wpły­wu na klien­ta, me­ne­dże­ra, ko­le­gę zpra­cy, part­ne­ra czy ko­go­kol­wiek in­ne­go, brzmi: czy ta oso­ba ma wol­ność po­wie­dze­nia „tak”?
 Je­śli nie, ozna­cza to, że pró­bu­jesz prze­ko­nać nie­wła­ści­we­go czło­wie­ka. Albo ro­bisz to wnie­wła­ści­wym cza­sie (może kie­dy in­dziej roz­mów­ca bę­dzie miał więk­szą wol­ność wy­bo­ru). Amoże ta pró­ba wy­war­cia wpły­wu nig­dy nie bę­dzie mia­ła szan­sy po­wo­dze­nia.
 Po dru­gie, ko­rzy­ści. Za­py­taj sie­bie, czy two­ja proś­ba idzie wpa­rze zin­te­re­sa­mi iwar­to­ścia­mi roz­mów­cy. Je­śli nie, wów­czas po­dą­ża­nie za tobą nie bę­dzie słu­ży­ło jego in­te­re­som, awta­kiej sy­tu­acji więk­szość lu­dzi prze­waż­nie nie pod­da się wpły­wom do­bro­wol­nie.
 Przy­kła­dem może tu być Eric Lid­dell, sprin­ter ży­ją­cy na po­cząt­ku XX wie­ku. Re­pre­zen­to­wał on Wiel­ką Bry­ta­nię na olim­pia­dzie w1924 roku, ajego syl­wet­kę przed­sta­wio­no wfil­mie Ry­dwa­ny ognia. Jako głę­bo­ko wie­rzą­cy chrze­ści­ja­nin od­mó­wił udzia­łu wza­wo­dach wnie­dzie­lę, co unie­moż­li­wi­ło mu start wbie­gu na 100 me­trów, jego sztan­da­ro­wej kon­ku­ren­cji. Wfil­mie człon­ko­wie bry­tyj­skie­go ko­mi­te­tu olim­pij­skie­go, na cze­le zksię­ciem Wa­lii, pró­bu­ją na­mó­wić Lid­del­la, aby po­biegł „za kró­la ioj­czy­znę”. Ten ka­te­go­rycz­nie od­ma­wia, aprze­wod­ni­czą­cy ko­mi­te­tu oskar­ża go oim­per­ty­nen­cję. Lid­dell gniew­nie od­po­wia­da, że im­per­ty­nen­cją jest pró­ba prze­ko­na­nia czło­wie­ka, aby wy­parł się swo­ich prze­ko­nań.
 Jak po­ka­zu­je opi­sa­ny tu przy­kład, je­śli pró­bu­jesz prze­ko­nać ko­goś do dzia­ła­nia, któ­re nie słu­ży jego in­te­re­som lub jest sprzecz­ne zjego war­to­ścia­mi, spo­tkasz się zopo­rem. Mu­sisz więc zro­zu­mieć, co jest dla da­nej oso­by waż­ne, iuni­kać bez­po­śred­niej kon­fron­ta­cji zjej war­to­ścia­mi. Czy to ozna­cza, że nie bę­dzie­my po­tra­fi­li ni­ko­go na­kło­nić do choć­by nie­znacz­ne­go odej­ścia od wy­zna­wa­nych war­to­ści czy prze­ko­nań? Oczy­wi­ście nie jest tak, jed­nak do­świad­cze­nie po­ka­zu­je, że trze­ba wy­ka­zać się dużą de­li­kat­no­ścią inie wol­no otwar­cie ne­go­wać sys­te­mu prze­ko­nań da­nej oso­by, za­prze­czać mu czy po­da­wać go wwąt­pli­wość. Jak pi­szą au­to­rzy książ­ki Tak!50 se­kre­tów na­uki per­swa­zji: „Naj­le­piej na ko­niu je­dzie się wtę stro­nę, wktó­rą zmie­rza koń. Je­dy­nie dzię­ki pier­wot­ne­mu do­sto­so­wa­niu się do ko­nia moż­li­we jest póź­niej­sze stop­nio­we ice­lo­we po­kie­ro­wa­nie go tam, gdzie my chce­my” (Gold­ste­in, Mar­tin iCial­di­ni, 2008). To ma sens. Je­że­li spró­bu­jesz zmie­nić kie­ru­nek jaz­dy zbyt szyb ko, praw­do­po­dob­nie zo­sta­niesz zrzu­co­ny zko­nia. Po­nie­siesz tak­że po­raż­kę, je­śli spró­bu­jesz na­kło­nić ko­goś do odej­ścia od wy­zna­wa­nych przez nie­go war­to­ści iprze­ko­nań oraz je­śli to, oco pro­sisz, nie leży wdo­brze po­ję­tym in­te­re­sie da­nej oso­by.
 Po trze­cie, go­to­wość. Cza­sa­mi lu­dzie nie re­agu­ją na pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu tyl­ko dla­te­go, że nie są we wła­ści­wym na­stro­ju. Mia­łem kie­dyś klient­kę – na­zwę ją Don­ną – któ­ra była bar­dzo tem­pe­ra­ment­na. Nig­dy nie moż­na było zgad­nąć, wja­kim na­stro­ju bę­dzie pod­czas na­stęp­nej roz­mo­wy te­le­fo­nicz­nej: przy­ja­znym ina­sta­wio­nym na współ­pra­cę czy wa­lecz­nym isko­rym do kon­fron­ta­cji. Wcią­gu wie­lu lat wspól­nych kon­tak­tów nie po­tra­fi­łem prze­wi­dzieć, któ­ra Don­na od­bie­rze te­le­fon. Na­uczy­łem się więc, że chcąc na nią wpły­nąć, mu­szę być cier­pli­wy iwy­trwa­ły – cze­kać, aż mi­nie zły na­strój, za­nim przej­dę do sed­na roz­mo­wy, acza­sa­mi prze­cze­kać bu­rzę ipod­jąć wła­ści­wy te­mat do­pie­ro wna­stęp­nej kon­wer­sa­cji, kie­dy Don­na bę­dzie bar­dziej otwar­ta. Nig­dy wcze­śniej nie spo­tka­łem ni­ko­go tak zmien­ne­go jak ta klient­ka, ale na­wet naj­bar­dziej roz­sąd­ni ipo­dat­ni lu­dzie by­wa­ją nie­kie­dy trud­ni. Za­ry­zy­ko­wał­bym stwier­dze­nie, że każ­dy znas cza­sa­mi wsta­je złóż­ka lewą nogą iprzez pe­wien czas może być nie do znie­sie­nia.
 Nie­któ­rzy nie są na­sta­wie­ni na współ­pra­cę wda­nym mo­men­cie, gdyż coś in­ne­go od­cią­ga ich uwa­gę izaj­mu­je czas. Po­wścią­gli­wość da­nej oso­by może też wy­ni­kać zjej na­tu­ry lub pro­fe­sji. Do­sko­na­le ilu­stru­je to sce­na zfil­mu Wszy­scy lu­dzie pre­zy­den­ta. Wtrak­cie pro­ce­su pię­ciu męż­czyzn schwy­ta­nych pod­czas pró­by za­in­sta­lo­wa­nia pod­słu­chu wsie­dzi­bie głów­nej Par­tii De­mo­kra­tycz­nej dzien­ni­karz Bob Wo­odward (Ro­bert Red­ford) wcho­dzi do sali są­do­wej isia­da za Mar­kha­mem (Ni­co­la­sem Co­ste­rem), praw­ni­kiem eli­tar­ne­go klu­bu. Wo­odward pyta, czy praw­nik jest tu wzwiąz­ku zwła­ma­niem do Wa­ter­ga­te, aten od­po­wia­da, że jego tu nie ma. Zda­jąc so­bie spra­wę znie­do­rzecz­no­ści wy­po­wie­dzi, do­da­je, że wy­stę­pu­je jako oso­ba pry­wat­na, anie ad­wo­kat oskar­żo­nych. Kie­ru­jąc Wo­odwar­da pod wła­ści­wy ad­res, Mar­kham od­ma­wia od­po­wie­dzi na inne py­ta­nia iwy­cho­dzi zsali. Nie­zra­żo­ny Wo­odward po­dą­ża za nim do holu, chcąc się do­wie­dzieć, jak to się sta­ło, że ten tak szyb­ko zna­lazł się na miej­scu roz­pra­wy (wła­my­wa­cze od mo­men­tu aresz­to­wa­nia nie mie­li szan­sy do ni­ko­go za­dzwo­nić, co mo­gło­by su­ge­ro­wać, że ktoś inny za­trosz­czył się opry­wat­ną kon­sul­ta­cję). Mar­kham uni­ka od­po­wie­dzi na to py­ta­nie iwra­ca na salę roz­praw. Wo­odward nie od­pusz­cza ipo ko­lej­nej pró­bie do­wia­du­je się, że Mar­kham po­znał jed­ne­go zwła­my­wa­czy na spo­tka­niu to­wa­rzy­skim. In­for­ma­cja ta wzbu­dza wdzien­ni­ka­rzu po­dej­rze­nia, że to, co się sta­ło wWa­ter­ga­te, nie było zwy­kłym wła­ma­niem.
 Wtej sce­nie Wo­odward pró­bu­je wpły­nąć na praw­ni­ka, aby zdo­być in­for­ma­cje. Tam­ten zróż­nych po­wo­dów nie prze­ja­wia ocho­ty na współ­pra­cę, ale upór dzien­ni­ka­rza wkoń­cu owo­cu­je zdo­by­ciem cen­nych in­for­ma­cji, któ­re wspo­ma­ga­ją jego pry­wat­ne śledz­two iprze­ko­nu­ją praw­ni­ka, że cała hi­sto­ria jest bar­dziej zło­żo­na. Cza­sa­mi lu­dzie, na któ­rych pró­bu­jesz wy­wrzeć wpływ, mogą nie wy­ka­zy­wać woli współ­pra­cy zpo­wo­du lęku, po­dej­rzeń lub bra­ku sym­pa­tii wo­bec cie­bie czy spra­wy, któ­rą re­pre­zen­tu­jesz. Zja­kie­goś nie­wia­do­me­go po­wo­du mogą być wo­bec cie­bie uprze­dze­ni. Wszyst­kie te czyn­ni­ki zwięk­szą ich opór izmniej­szą otwar­cie. Pró­ba wy­war­cia wpły­wu bę­dzie sku­tecz­na tyl­ko wów­czas, gdy roz­mów­ca sta­nie się go­to­wy na współ­pra­cę.
 Po czwar­te, pro­sty test. Go­to­wość roz­mów­cy moż­na ła­two zmie­rzyć za po­mo­cą na­stę­pu­ją­ce­go te­stu. Spy­taj sa­me­go sie­bie:„Dla­cze­go ta oso­ba mia­ła­by po­wie­dzieć »tak« lub »nie«?”. Za­da­nie ta­kie­go py­ta­nia każe nam po­sta­wić się na miej­scu roz­mów­cy. Zmu­sza do spoj­rze­nia na sy­tu­ację zjego per­spek­ty­wy. Za­łóż­my, że chcesz, aby ko­le­ga prze­ka­zał ja­kąś kwo­tę na fun­dusz sty­pen­dial­ny uczel­ni, asuma, ojaką pro­sisz, jest dla nie­go do­syć po­kaź­na. Dla­cze­go miał­by po­wie­dzieć „tak” lub „nie”?
  Po­wo­dy, dla któ­rych ko­le­ga mógł­by po­wie­dzieć „tak”
 ■ Lubi cię.
 ■ Wie, że fun­dusz sty­pen­dial­ny uczel­ni jest dla cie­bie waż­ną spra­wą.
 ■ Jest ab­sol­wen­tem tej uczel­ni ijest ona dla nie­go waż­na.
 ■ Nie prze­ka­zał wtym roku zbyt wie­le na cele do­bro­czyn­ne ima ztego po­wo­du po­czu­cie winy.
 ■ Wpła­ci na ten cel, ocze­ku­jąc, że ty wprzy­szło­ści wes­przesz wspie­ra­ną przez nie­go or­ga­ni­za­cję cha­ry­ta­tyw­ną.
 ■ Wła­śnie wpa­dły mu ja­kieś do­dat­ko­we pie­nią­dze ichce być wspa­nia­ło­myśl­ny.
 Po­wo­dy, dla któ­rych ko­le­ga może po­wie­dzieć „nie”
 ■ Lubi cię, ale czu­je, że wy­two­rzył się mię­dzy wami pe­wien dy­stans.
 ■ Jest na­sta­wio­ny do cie­bie przy­jaź­nie, ale nie uwa­ża cię za bli­skie­go przy­ja­cie­la inie czu­je się zo­bo­wią­za­ny, aby wspie­rać two­je cele.
 ■ Nie czu­je się spe­cjal­nie zwią­za­ny ztą uczel­nią.
 ■ Nie po­sia­da ta­kiej sumy lub nie prze­ka­zu­je do­ta­cji na cele do bro czyn ne.
 ■ Prze­ka­zał już pew­ną sumę na cel cha­ry­ta­tyw­ny inie może dać wię­cej.
 ■ Jest go­to­wy prze­ka­zać ja­kąś sumę, ale nie kwo­tę, októ­rą pro­sisz, iiry­tu­je go, że żą­dasz tak dużo.
 ■ Prze­ka­zał już na fun­dusz sty­pen­dial­ny pew­ną sumę inie ze­chce dać wię­cej.
 ■ Ty nie wspar­łeś ak­cji cha­ry­ta­tyw­nej, gdy on oto pro­sił, więc nie czu­je się zo­bo­wią­za­ny.
 ■ Otrzy­mał nie­daw­no złe wie­ści inie jest wna­stro­ju do wy­da­wa­nia pie­nię­dzy.
 ■ Mar­twi się, że może stra­cić pra­cę (lub wie, że zo­sta­nie zwol­nio­ny), inie może wy­da­wać pie­nię­dzy.
 
 Ten pro­sty test jest bar­dzo przy­dat­nym ćwi­cze­niem, na­wet je­śli nie po­tra­fisz od­gad­nąć wszyst­kie­go, oczym my­śli ko­le­ga. Nig­dy nie bę­dziesz świa­do­my wszyst­kich po­wo­dów, dla któ­rych ktoś po­wie „tak” lub „nie”, jed­nak war­to spró­bo­wać je prze­wi­dzieć. Tomoże ci po­móc wy­brać wła­ści­wą tech­ni­kę iod­po­wied­nio sfor­mu­ło­wać swo­je ar­gu­men­ty. In­ny­mi sło­wy, war­to wie­dzieć, co może być dla ko­goś prze­ko­nu­ją­ce, aco nie; czy dana oso­ba ma swo­bo­dę wy­bo­ru, aje­śli nie może się na coś zgo­dzić, to dla­cze­go. Do­brze jest znać jej war­to­ści oraz wie­dzieć, co leży wjej in­te­re­sie, atak­że czy bę­dzie wod­po­wied­nim na­stro­ju, by pod­jąć współ­pra­cę.
 Oczy­wi­ście pod­czas pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu re­ak­cje iod­po­wie­dzi roz­mów­cy ujaw­nią dane, któ­re moż­na wy­ko­rzy­stać do prze­for­mu­ło­wa­nia ar­gu­men­tów tu ite­raz. In­for­ma­cje, któ­rych nie zna­my za­wcza­su, mo­że­my uzy­skać wtrak­cie in­te­rak­cji, ato po­zwo­li le­piej się zo­rien­to­wać, dla­cze­go roz­mów­ca od­ma­wia oraz cze­go po­trze­ba, aby się zgo­dził. Wta­kim wy­pad ku sztu­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu po­le­ga na umie­jęt­no­ści ad­ap­ta­cji oraz roz­po­zna­nia, czy dal­sze na­le­ga­nie nie znisz­czy re­la­cji. Cza­sa­mi naj­mą­drzej­szym po­su­nię­ciem jest za­trzy­ma­nie się, gdy ro­ko­wa­nia są ko­rzyst­ne, iwró­ce­nie do roz­mo­wy póź­niej, je­śli jest szan­sa, że zmie­nią się oko­licz­no­ści lub klient zmie­ni zda­nie po prze­my­śle­niu pro­po­zy­cji.
 Pra­wo 3. Wy­wie­ra­nie wpły­wu to pro­ces, anie jed­no wy­da­rze­nie
 Jak już wspo­mnia­łem, być może nie uda ci się wpły­nąć na ko­goś za pierw­szym ra­zem iza po­mo­cą pierw­szej wy­bra­nej me­to­dy. Wy­wie­ra­nie wpły­wu to ra­czej pro­ces niż jed­no wy­da­rze­nie. Twój roz­mów­ca może nie być we wła­ści­wym na­stro­ju pod­czas pierw­sze­go spo­tka­nia. Być może po­cząt­ko­wo sta­wia opór, gdyż po­trze­bu­je cza­su do na­my­słu. In­tro­wer­ty­cy, za­nim po­dej­mą de­cy­zję, czę­sto po­trze­bu­ją chwi­li re­flek­sji na osob­no­ści. Chcą roz­wa­żyć ofer­tę po­now­nie, być może po­roz­ma­wiać zoso­bą za­ufa­ną, do­głęb­nie prze­ana­li­zo­wać kon­cep­cję, aby wkoń­cu się do niej prze­ko­nać. Amoże po­trze­bu­ją wię­cej lub in­nych ar­gu­men­tów. Je­śli zaś nie zna­ją cię zbyt do­brze, mogą po­trze­bo­wać wię­cej cza­su, nim do cie­bie przy­wyk­ną, ido­pie­ro wte­dy wy­ra­żą zgo­dę. Nie­któ­rzy mają po­czu­cie, że zbyt po­chop­ne „tak” przed­sta­wi ich jako na­iw­nych. Inni są zna­tu­ry opor­ni na per­swa­zję ipier­wot­nie za­wsze za­pro­te­stu­ją, nie­za­leż­nie od tego, kto pró­bu­je ich prze­ko­nać.
 Nie­kie­dy tech­ni­ka, któ­rej uży­wasz, nie har­mo­ni­zu­je zdaną oso­bą. Trzy­ma­nie się tej sa­mej stra­te­gii może wy­twa­rzać co­raz więk­szy opór. Ty­po­wy błąd po­peł­nia­ny przez oso­by po­słu­gu­ją­ce się wdzia­ła­niu lo­gi­ką to za­ło­że­nie, że wszy­scy inni są rów­nie ana­li­tycz­ni iprze­ko­na­ją ich do­brze prze­my­śla­ne ilo­gicz­ne ar­gu­men­ty. Je­śli oso­by te za­sto­su­ją ta­kie ar­gu­men­ty wda­nej sy­tu­acji ipo­nio­są po­raż­kę, naj­czę­ściej przy­to­czą jesz­cze wię­cej lo­gicz­nych ra­cji, po­da­dzą wię­cej fak­tów ido­wo­dów – na­wet wob­li­czu ro­sną­ce­go opo­ru. Wy­ni­ka ztego waż­na lek­cja: je­śli tech­ni­ka, któ­rej uży­wasz, nie dzia­ła, to naj­le­piej spró­bo­wać cze­goś in­ne­go. Nie sto­suj jej bez opa­mię­ta­nia, my­śląc, że kon­se­kwen­cją zmięk­czysz klien­ta. Wy­mu­sza­nie ule­gło­ści je­dy­nie roz­draż­ni roz­mów­cę, ana­wet je­śli ten wkoń­cu ustą­pi, to przy­mus –któ­ry jest nie­etycz­ny – znisz­czy wa­sze re­la­cje.
 Je­śli tech­ni­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu, któ­rej uży­wasz, jest nie­sku­tecz­na, nie trzy­maj się jej kur­czo­wo. Spró­buj cze­goś in­ne­go.
 Pra­wo 4. Wy­wie­ra­nie wpły­wu jest uwa­run­ko­wa­ne kul­tu­ro­wo
 To, co jest sku­tecz­ne wMek­sy­ku, może nie za­dzia­łać wMa­le­zji. Otwar­tość inie­for­mal­ność kon­tak­tów tak ty­po­we dla Au­stra­lii, rów­nież wśro­do­wi­skach biz­ne­so­wych, nie będą mile wi­dzia­ne wNiem­czech czy Ho­lan­dii (mogą tam być na­wet po­dej­rza­ne). Sku­tecz­ność wy­wie­ra­nia wpły­wu za­le­ży mię­dzy in­ny­mi od kon­wen­cji, war­to­ści iprze­ko­nań obo­wią­zu­ją­cych wda­nej kul­tu­rze. Wwie­lu miej­scach tej książ­ki oraz na stro­nach in­ter­ne­to­wych (www.ter­ryr­ba­con.com iwww.the­ele­ment­so­fpo­wer.com) ana­li­zu­ję kul­tu­ro­we róż­ni­ce do­ty­czą­ce wła­dzy iwy­wie­ra­nia wpły­wu. Moim punk­tem od­nie­sie­nia jest GLO­BE (Glo­bal Le­ader­ship and Or­ga­ni­za­tio­nal Be­ha­vior Ef­fec­ti­ve­ness Re­se­arch Pro­gram) – ba­da­nie cha­rak­te­ry­zu­ją­ce sześć­dzie­siąt dwa spo­łe­czeń­stwa, bę­dą­ce naj­now­szą inaj­bar­dziej ob­szer­ną ana­li­zą róż­nic kul­tu­ro­wych. Ze­sta­wie­nie to po­da­je osiem wy­mia­rów róż­nic kul­tu­ro­wych, asą to: zo­rien­to­wa­nie na osią­ga­nie wy­ni­ków, zo­rien­to­wa­nie na przy­szłość, rów­ność płcio­wa, aser­tyw­ność, in­dy­wi­du­alizm iko­lek­ty­wizm, dy­stans wła­dzy, hu­ma­nizm oraz uni­ka­nie nie­pew­no­ści.
 Au­to­rzy GLO­BE de­fi­niu­ją aser­tyw­ność jako „sto­pień, wja­kim po­je­dyn­cze oso­by wor­ga­ni­za­cjach ispo­łe­czeń­stwach są aser­tyw­ne, kon­fron­ta­cyj­ne iagre­syw­ne wre­la­cjach spo­łecz­nych” (Ho­use, Han­ges, Ja­vi­dan, Do­rf­man iGup­ta, 2004, s. 12)4. Wba­da­niu tym naj­wy­żej wran­kin­gu aser­tyw­no­ści pla­su­ją się oby­wa­te­le Wę­gier, Nie­miec, Hong­kon­gu iAu­strii. Szwe­dzi, No­wo­ze­land­czy­cy, Szwaj­ca­rzy iJa­poń­czy­cy znaj­du­ją się na dole li­sty. Moje ba­da­nia na te­mat wła­dzy iwy­wie­ra­nia wpły­wu po­ka­zu­ją, że miesz­kań­ców kra­jów znaj­niż­szym po­zio­mem aser­tyw­no­ści moż­na scha­rak­te­ry­zo­wać na­stę­pu­ją­co:
 ■ czę­ściej niż inni bu­du­ją iwy­ko­rzy­stu­ją sie­ci wspar­cia, za­miast wpły­wać sa­mo­dziel­nie – in­ny­mi sło­wy, bu­du­ją wię­cej ko­ali­cji;
 ■ ich za­cho­wa­nie rza­dziej wy­ka­zu­je ce­chy za­stra­sza­nia;
 ■ czę­ściej bu­du­ją bli­skie re­la­cje zin­ny­mi ipró­bu­ją wpły­wać dzię­ki nim;
 ■ mają ten­den­cję do przyj­mo­wa­nia na sie­bie funk­cji li­de­ra ide­mon­stro­wa­nia in­nym po­żą­da­ne­go dzia­ła­nia – czę­ściej przyj­mu­ją funk­cję men­to­rów, co­achów ina­uczy­cie­li;
 ■ mają wyż­szy wskaź­nik siły przy­cią­ga­nia jako źró­dła wła­dzy, co ozna­cza, że czę­ściej po­sia­da­ją ce­chy lu­bia­ne przez in­nych lu­dzi (zob. peł­ne omó­wie­nie wksiąż­ce Sztu­ka sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa).
 Zko­lei miesz­kań­cy kra­jów pla­su­ją­cych się naj­wy­żej wran­kin­gu aser­tyw­no­ści mają na­stę­pu­ją­ce ce­chy:
 ■ czę­ściej sank­cjo­nu­ją swo­ją proś­bę, od­wo­łu­jąc się do ja­kie­goś au­to­ry­te­tu;
 ■ mó­wią od­waż­nie ibez wa­ha­nia, uży­wa­jąc przy tym ge­sty­ku­la­cji dla pod­kre­śle­nia swo­ich ar­gu­men­tów;
 ■ są zwy­kle bar­dziej kre­atyw­ni wpo­szu­ki­wa­niu al­ter­na­tyw­nych roz­wią­zań;
 ■ czę­sto są bar­dziej eks­pre­syj­ni ipo­sia­da­ją roz­le­głą sieć kon­tak­tów we­wnątrz swo­jej or­ga­ni­za­cji ipoza nią.
 Zprzed­sta­wio­nych opi­sów ja­sno wy­ni­ka, że od­dzia­ły­wa­nie na przed­sta­wi­cie­li róż­nych kul­tur – jed­nej owy­so­kim, adru­giej oni­skim wskaź­ni­ku aser­tyw­no­ści – ozna­cza róż­ne wy­zwa­nia oraz że już ta jed­na róż­ni­ca wpły­nie na do­bór me­tod per­swa­zji: nie­któ­re tech­ni­ki wy­wie­ra­nia wpły­wu będą bar­dziej sku­tecz­ne wjed­nych kra­jach, amniej win­nych. Na przy­kład gdy­bym miał wpły­nąć na klien­ta wNiem­czech, mógł­bym za­kła­dać, że bę­dzie re­ago­wał na hie­rar­chię iau­to­ry­tet, wy­ra­żał swo­je opi­nie bez­po­śred­nio iod­waż­nie oraz ocze­ki­wał ode mnie od­po­wied­niej re­ak­cji, kie­dy sam od­wo­ła się do au­to­ry­te­tu wcelu uza­sad­nie­nia swo­je­go sta­no­wi­ska. Na­to­miast je­śli po­tem po­ja­dę na spo­tka­nie zklien­tem wJa­po­nii, mogę się spo­dzie­wać, że do pod­ję­cia de­cy­zji za­pro­sze­ni zo­sta­ną inni człon­ko­wie gru­py, że będą ra­zem szu­kać kon­sen­su­su, aza­nim przej­dą do in­te­re­sów, po­świę­cą dużo cza­su na kon­tak­ty to­wa­rzy­skie oraz będą ce­nić za­wią­zy­wa­nie bli­skich re­la­cji jako wa­ru­nek wstęp­ny pro­wa­dze­nia wspól­nych in­te­re­sów. Co wię­cej, ocze­ki­wał­bym, że mój klient zJa­po­nii bę­dzie za­kło­po­ta­ny, amoże na­wet za­że­no­wa­ny, je­śli na­wią­żę znim wtaką in­te­rak­cję, jak zklien­tem zNie­miec. Mógł­by zin­ter­pre­to­wać moją śmia­łość, eks­pre­syj­ność ibez­po­śred­niość jako nie­uprzej­mość, ana­wet agre­sję. Wpraw­dzie może się wy­da­wać, że ob­ser­wa­cje te wzmac­nia­ją kul­tu­ro­we ste­reo­ty­py, zo­sta­ły one jed­nak po­twier­dzo­ne przez ba­da­nia na­uko­we na te­mat róż­nic po­mię­dzy Niem­ca­mi aJa­poń­czy­ka­mi wich po­dej­ściu do wła­dzy iwy­wie­ra­nia wpły­wu.
 Pra­wo 5. Wpływ etycz­ny jest ugo­do­wy iczę­sto dwu­stron­ny
 Jak już wspo­mnia­łem, wpływ etycz­ny jest ugo­do­wy, co ozna­cza, że dana oso­ba pod­da­je się mu do­bro­wol­nie, bez rze­czy­wi­ste­go czy po­strze­ga­ne­go przy­mu­su. Je­śli jed­nak po­słu­szeń­stwa żąda praw­nie na­rzu­co­ny au­to­ry­tet, na przy­kład po­li­cjant sy­gna­li­zu­ją­cy, aby kie­row­ca za­trzy­mał sa­mo­chód, od­czu­wa­ny przy­mus po­cho­dzi od spo­łecz­nie usank­cjo­no­wa­nej wła­dzy iad­re­sat per­swa­zji się mu pod­da­je. Od­wo­ła­nie do au­to­ry­te­tu j est szcze­gól­nym przy­pad­kiem od­dzia­ły­wa­nia na lu­dzi izo­sta­nie omó­wio­ne szcze­gó­ło­wo wroz­dzia­le 3.
 Kie­dy wpływ etycz­ny wy­wie­ra­ny jest nie­au­to­ry­tar­nie, jego ad­re­sat ma pra­wo po­wie­dzieć „nie”, jest świa­do­my pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu, atak­że mo­ty­wów oso­by, któ­ra go wy­wie­ra. Je­śli do­rad­ca in­we­sty­cyj­ny ra­dzi, abym za­in­we­sto­wał wak­cje, gdyż szcze­rze wie­rzy, że po­ra­dzą so­bie na gieł­dzie, wów­czas wpływ jest etycz­ny. Je­śli zaś do­ra­dza mi kup­no, gdyż otrzy­mu­je pro­wi­zję od sprze­da­ży, iukry­wa ry­chły spa­dek war­to­ści ak­cji oraz ry­zy­ku­je utra­tę du­żej czę­ści mo­jej in­we­sty­cji, wte­dy wpływ jest nie­etycz­ny. Je­śli pro­ces wy­wie­ra­nia wpły­wu prze­bie­ga uczci­wie, oso­ba mu pod­da­wa­na zna wszyst­kie fak­ty isama de­cy­du­je, bę­dąc wpeł­ni świa­do­ma, że może po­wie­dzieć: „Nie, nie je­stem prze­ko­na­na” lub „Nie, nie te­raz”.
 Wy­wie­ra­nie wpły­wu jest zna­tu­ry pro­ce­sem dwu­stron­nym, co ozna­cza, że oso­ba go wy­wie­ra­ją­ca jest rów­nież otwar­ta na per­swa­zję ze stro­ny roz­mów­cy. Etycz­nie dzia­ła­ją­cy me­ne­dżer, choć udzie­la wska­zó­wek iprzy­dzie­la obo­wiąz­ki swo­im pod­wład­nym, po­zo­sta­je otwar­ty na ich kon­cep­cje lub su­ge­stie, je­śli po­zwo­lą one bar­dziej efek­tyw­nie wy­ko­nać za­da­nia. Wpływ etycz­ny po­le­ga na da­wa­niu ibra­niu – obie stro­ny ne­go­cju­ją ugo­dę czy po­ro­zu­mie­nie izga­dza­ją się na wza­jem­ne od­dzia­ły­wa­nie.
 Pra­wo 6. Nie­etycz­ne wy­wie­ra­nie wpły­wu może się udać, ale za­wsze pła­ci się zań wy­so­ką cenę
 Ty­ra­ni, dyk­ta­to­rzy isze­fo­wie ma­fii za­wsze wie­dzie­li, że moż­na spra­wo­wać kon­tro­lę ina­rzu­cać swo­ją wolę – nie­kie­dy ca­łym ma­som – za po­mo­cą siły, bru­tal­no­ści, za­stra­sza­nia iza­bi­ja­nia. WKsię­ciu Nic­co­lo Ma­chia­vel­li na­pi­sał, że le­piej, aby się nas bano niż nas ko­cha­no, je­śli nie da się osią­gnąć obu tych rze­czy na­raz. Wie­ki póź­niej Mao Ze­dong po­twier­dził, że wła­dza po­li­tycz­na ro­dzi się wlu­fie ka­ra­bi­nu. Na­iw­no­ścią by­ło­by za­kła­dać, że tak­ty­ka de­struk­cyj­ne­go wy­wie­ra­nia wpły­wu nie jest sku­tecz­na, naj­wy­raź­niej bo­wiem jest. Mao tor­tu­ro­wał iza­bi­jał swo­ich opo­nen­tów, rzą­dził Chi­na­mi całe de­ka­dy, stał się po­sta­cią kul­to­wą izmarł śmier­cią na­tu­ral­ną. Jó­zef Sta­lin iAdolf Hi­tler za­mor­do­wa­li mi­lio­ny lu­dzi. WJo­ne­stown Jim Jo­nes prze­ko­nał po­nad 900 osób do wy­pi­cia Fla­vor Aid zdo­miesz­ką cy­jan­ku po­ta­su, aBer­nie Ma­doff, za­nim ru­nął jego do­mek zkart, wy­łu­dził od ty­się­cy in­we­sto­rów mi­liar­dy do­la­rów.
 Ciem­na stro­na wy­wie­ra­nia wpły­wu naj­wy­raź­niej jest sku­tecz­na idla­te­go jest tak atrak­cyj­na dla osób po­zba­wio­nych skru­pu­łów. Jed­nak szko­dy, ja­kie po­wo­du­je, ruj­nu­ją nie tyl­ko ofia­rę, ale wosta­tecz­nym roz­ra­chun­ku rów­nież opraw­cę – wpły­wa­ją de­struk­cyj­nie, je­śli nie na nie­go sa­me­go, to na jego do­bre imię. Ma­chia­vel­li na­pi­sał rów­nież:„Nowy wład­ca musi usta­lić, ja­kie rany trze­ba bę­dzie za­dać. Imusi je za­dać raz, ado­brze”. Wepic­kim kra­jo­bra­zie po­li­ty­ki na­cjo­na­li­stycz­nej ta fi­lo­zo­fia wła­dzy jest naj­bar­dziej wi­docz­na wta­kich tra­ge­diach jak pola śmier­ci wKam­bo­dży, ale sto­so­wa­na jest rów­nież na dużo mniej­szą ska­lę przez zwierzch­ni­ków, któ­rzy nad­uży­wa­ją swo­ich praw, me­ne­dże­rów, któ­rzy pró­bu­ją mo­ty­wo­wać lę­kiem za­miast in­spi­ra­cją, oraz lu­dzi, któ­rzy chcą zy­skać prze­wa­gę nad in­ny­mi, ma­ni­pu­lu­jąc praw­dą. Wosta­tecz­nym roz­ra­chun­ku taka tak­ty­ka nisz­czy za­ufa­nie, zry­wa re­la­cje irzad­ko war­ta jest krót­ko­ter­mi­no­wych do­mnie­ma­nych ko­rzy­ści, ja­kie przy­no­si. Nie­mniej po­cią­ga lu­dzi, któ­rym na ni­czym nie za­le­ży, iin­nych psy­cho­pa­tów ży­ją­cych wśród nas.
 Pra­wo 7. Lu­dzie naj­le­piej re­agu­ją na te me­to­dy per­swa­zji, któ­re sami sto­su­ją
 Mamy ten­den­cję do za­kła­da­nia, że in­nym po­do­ba się to, co nam; że to, co od­dzia­łu­je na nas, bę­dzie rów­nież od­po­wied­nie dla nich. Na ogół bo­wiem więk­szość znas wie­rzy, że jest nor­mal­na iże dzie­li zin­ny­mi ten sam ogląd rze­czy­wi­sto­ści. Na przy­kład wokre­sie do­ra­sta­nia Piotr od­krył, że zy­ski­wał przy­ja­ciół imiał na nich więk­szy wpływ, je­śli był otwar­ty iza­baw­ny. Stwo­rzył wten spo­sób pe­wien wzo­rzec, zgod­nie zktó­rym wią­zał się zludź­mi otwar­ty­mi iza­baw­ny­mi. Ich ak­cep­ta­cja wzmac­nia­ła jego za­cho­wa­nie. Kie­dy za­czął pra­cę, przy­cią­ga­ły go sta­no­wi­ska ifir­my, wktó­rych na­gra­dza no otwar­tość iza­baw­ność. Tak jak inni lu­dzie, Piotr naj­sku­tecz­niej dzia­ła wob­rę­bie swo­jej stre­fy kom­for­tu, więc pró­bu­je wpły­wać na in­nych, wy­ko­rzy­stu­jąc swo­je moc­ne stro­ny, czy­li to­wa­rzy­skość. Nic dziw­ne­go, że re­agu­je na lu­dzi, gdy ci na­wią­zu­ją znim bez­po­śred­nie re­la­cje. Dzi­siaj od­no­si suk­ce­sy jako sprze­daw­ca – ma po­kaź­ną książ­kę ad­re­so­wą oraz roz­le­głą sieć klien­tów ikon­tak­tów.
 Wprze­ci­wień­stwie do nie­go Ma­ria wzra­sta­ła wro­dzi­nie owy­so­kich ide­ałach iuczęsz­cza­ła do szko­ły imie­nia po­wszech­nie czczo­ne­go bo­ha­te­ra na­ro­do­we­go. Była dum­na ze swo­ich osią­gnięć, suk­ce­sów przy­ja­ciół iro­dzi­ny oraz ma­rzy­ła olep­szym świe­cie, wktó­rym nie bę­dzie już nie­spra­wie­dli­wo­ści ani nie­rów­no­ści. Wśród zna­jo­mych iko­le­gów zpra­cy jest zna­na jako ide­alist­ka ima­rzy­ciel­ka. Czę­sto pró­bu­je wpły­wać na in­nych za po­mo­cą in­spi­ra­cji, od­wo­łu­jąc się do ich war­to­ści iide­ałów, ina ta­kie me­to­dy od­dzia­ły­wa­nia sama re­agu­je. Lo­gicz­ne ar­gu­men­ty nie współ­brz­mią znią tak do­brze jak ape­le skie­ro­wa­ne do ser­ca.
 Po­da­ne przy­kła­dy ilu­stru­ją waż­ne spo­strze­że­nie na te­mat sztu­ki per­swa­zji. Je­śli ktoś pró­bu­je wpły­nąć na cie­bie za po­mo­cą ar­gu­men­tów lo­gicz­nych, ist­nie­je duże praw­do­po­do­bień­stwo, że sam bę­dzie na nie po­dat­ny. Gdy bę­dzie się tar­go­wał ine­go­cjo­wał, sam praw­do­po­dob­nie za­re­agu­je na per­trak­ta­cje. Je­że­li uza­sad­nia coś, od­wo­łu­jąc się do au­to­ry­te­tu, wów­czas sam rów­nież uzna au­to­ry­tet iod­nie­sie się do nie­go zsza­cun­kiem. Je­ste­śmy po­dat­ni na te tech­ni­ki wy­wie­ra­nia wpły­wu, do któ­rych sami naj­czę­ściej się ucie­ka­my.
 Pra­wo 8. Je­śli je­steś spo­strze­gaw­czy, lu­dzie sami ci pod­po­wie­dzą, jak naj­le­piej na nich wpły­nąć
 Uwa­żam, że jest to naj­bar­dziej wni­kli­we spo­strze­że­nie do­ty­czą­ce wy­wie­ra­nia wpły­wu. Wwie­lu wy­pad­kach nie mu­sisz zga­dy­wać, co naj­sku­tecz­niej zmo­ty­wu­je two­je­go roz­mów­cę. Je­śli je­steś spo­strze­gaw­czy – uważ­nie słu­chasz oraz ob­ser­wu­jesz jego za­cho­wa­nie ioto­cze­nie – naj­czę­ściej od­kry­jesz, jak na nie­go wpły­nąć. Wprzy­pad­ku Pio­tra już wpierw­szym mo­men­cie kon­tak­tu roz­po­znasz oso­bę, któ­ra jest eks­tra­wer­tycz­na iotwar­ta. Wjego biu­rze zo­ba­czysz mnó­stwo pa­mią­tek od klien­tów oraz pró­bek pro­duk­tów jego fir­my. Naścia­nach ipół­kach zksiąż­ka­mi znaj­du­ją się zdję­cia ro­dzin­ne izwa­ka­cji. Samo oto­cze­nie za­chę­ca, aby py­tać ojego ży­cie oso­bi­ste iod­kry­wać po­do­bień­stwa. Piotr uwiel­bia pro­wa­dzić in­te­re­sy pod­czas lun­chu ichęt­nie opo­wia­da ostat­nio usły­sza­ne dow­ci­py. Ja­sno daje do zro­zu­mie­nia, że moż­na na nie­go wpły­wać dro­gą to­wa­rzy­ską.
 Nie­co wię­cej cza­su po­trze­ba, aby po­znać Ma­rię, któ­ra jest bar­dziej skry­ta, ale gdy się otwo­rzy, do­wia­du­jesz się, że jest wo­lon­ta­riusz­ką wLi­dze Ochro­ny Przy­ro­dy, ceni tra­dy­cję ijest bar­dzo przy­wią­za­na do miej­sca, wktó­rym żyje. Tak samo waż­ne dla niej jest to, dla­cze­go coś ro­bisz, jak ito, co ro­bisz. Po­dzi­wia in­spi­ru­ją­cych przy­wód­ców, słu­cha mu­zy­ki kla­sycz­nej iNew Age. Wszyst­ko wska­zu­je na to, że naj­le­piej za­re­agu­je na per­swa­zję ape­lu­ją­cą do jej war­to­ści.
 Oso­by po­dat­ne na lo­gicz­ne ar­gu­men­ty da­dzą sy­gna­ły, że my­ślą ana­li­tycz­nie, sza­nu­ją fak­ty inie­zbi­te do­wo­dy, aczę­sto wy­ka­zu­ją brak to­le­ran­cji wo­bec nie­dba­ło­ści po­znaw­czej. Lu­dzie po­dat­ni na tech­ni­kę kon­sul­tin­gu da­dzą do zro­zu­mie­nia, że chcą być ak­tyw­nie za­an­ga­żo­wa­ni, mają kon­cep­cje, któ­ry­mi chcą się po­dzie­lić, ipo­trze­bu­ją czuć, że są czę­ścią roz­wią­za­nia. Itak da­lej. Je­śli je­steś spo­strze­gaw­czy, lu­dzie ujaw­nią, ja­kiej per­swa­zji po­trze­bu­ją, co wdu­żym stop­niu pod­nie­sie two­ją sku­tecz­ność wy­wie­ra­nia na nich wpły­wu.
 Pra­wo 9. Wy­wie­ra­nie wpły­wu zre­gu­ły wy­ma­ga łą­cze­nia róż­nych tech­nik
 Pod­czas pro­gra­mów edu­ka­cyj­nych iszko­le­nio­wych zza­kre­su sku­tecz­ne­go wpły­wa­nia na in­nych mia­łem oka­zję ob­ser­wo­wać ty­sią­ce sy­tu­acji, wktó­rych jed­na oso­ba wpły­wa na dru­gą. Cie­ka­wym, wie­lo­krot­nie po­twier­dzo­nym spo­strze­że­niem jest fakt, że rzad­ko kie­dy uży­wa­my tyl­ko jed­nej tech­ni­ki per­swa­zji. Zwy­kle wpły­wa­my na in­nych na wie­le róż­nych spo­so­bów. Na przy­kład ktoś pró­bu­je wy­ja­śnić, dla­cze­go uwa­ża, że X jest od­po­wied­nią me­to­dą lub stra­te­gią. Roz­mów­ca sta­wia opór. Oso­ba wy­wie­ra­ją­ca wpływ jesz­cze raz pró­bu­je lo­gi­ki, ofe­ru­jąc wię­cej do­wo­dów lub inny spo­sób ro­zu­mo­wa­nia. Gdy ito za­wo­dzi, ucie­ka się do war­to­ści, co wzbu­dza za­in­te­re­so­wa­nie, ale nadal nie jest do koń­ca sku­tecz­ne. Pró­bu­je więc kon­sul­tin­gu – za­da­je py­ta­nia, aby wcią­gnąć roz­mów­cę wroz­mo­wę. To przy­no­si owie­le lep­sze re­zul­ta­ty – lep­sze niż moż­na by się spo­dzie­wać. Za­chę­co­na, oso­ba ta pró­bu­je przy­pie­czę­to­wać umo­wę lo­gi­ką, ale znów spo­ty­ka się zod­mo­wą. Wra­ca więc do tech­ni­ki od­wo­ła­nia do au­to­ry­te­tu, otrzy­mu­je od­po­wiedź ne­ga­tyw­ną, po­now­nie od­wo­łu­je się do war­to­ści, co wkoń­cu do­cie­ra do roz­mów­cy. Chcąc uzy­skać jego osta­tecz­ną zgo­dę, pro­po­nu­je wy­mia­nę, któ­ra spo­ty­ka się zak­cep­ta­cją.
 Tak czę­sto wy­glą­da pro ces sku tecz ne go wy wie ra nia wpły­wu. Pierw­sza pró­ba jest albo nie­prze­ko­nu­ją­ca, albo zo­sta­je przy­ję­ta scep­tycz­nie, więc oso­ba od­dzia­łu­ją­ca sto­su­je coś in­ne­go, ba­da­jąc moż­li­wo­ści iad­ap­tu­jąc się do nich, wmia­rę od­kry­wa­nia co­raz to no­wych prze­sła­nek pły­ną­cych zre­ak­cji roz­mów­cy. Kie­dy ktoś upar­cie trzy­ma się pierw­szej uży­tej tech­ni­ki, zwy­kle po­no­si po­raż­kę, gdyż opór roz­mów­cy ro­śnie. Je­śli na­le­ga­my po­mi­mo oczy­wi­stych oznak, że per­swa­zja jest nie­sku­tecz­na, uroz­mów­cy może się po­ja­wić roz­draż­nie­nie lub złość, acała sy­tu­acja za­mie­ni się wpró­bę sił. Je­śli je­steś ro­dzi­cem imasz za sobą pró­bę na­kło­nie­nia swo­ich dzie­ci do po­sprzą­ta­nia po­ko­ju, wiesz, oczym pi­szę. Dla­te­go usil­nie za­le­cam, aby wra­zie nie­sku­tecz­no­ści jed­nej me­to­dy wy­pró­bo­wać inną.
 Pra­wo 10. Im więk­szą po­sia­dasz wła­dzę, tym bar­dziej bę­dziesz wpły­wo­wy
 Wła­dza to siła od­dzia­ły­wa­nia de­cy­du­ją­ca otym, jak bar­dzo mo­żesz być wpły­wo­wy. Im więk­szą dzier­żysz wła­dzę, tym więk­szy wpływ mo­żesz wy­wrzeć. Nie­któ­rzy au­to­rzy utoż­sa­mia­ją wła­dzę iwpływ, jed­nak ta­kie po­dej­ście za­cie­ra waż­ną róż­ni­cę. Moż­na mieć ogrom­ną wła­dzę, ale zde­cy­do­wać się nie wy­wie­rać tak du­że­go bez­po­śred­nie­go wpły­wu, na jaki ona po­zwa­la. Przy­kła­dem ta­kiej po­sta­wy jest Gan­dhi. Jako wzór mo­ral­no­ści ipo­li­tycz­ny gi­gant wIn­diach swo­ich cza­sów miał ogrom­ną wła­dzę imógł jej użyć wnie­mal do­wol­ny wy­bra­ny przez sie­bie spo­sób, jed­nak ukie­run­ko­wał ją wtaki, któ­ry we­dług nie­go był du­cho­wo imo­ral­nie wła­ści­wy (taka po­sta­wa zwięk­szy­ła jesz­cze jego wła­dzę wsa­mych In­diach ina ca­łym świe­cie). Nie­mniej Gan­dhi może być wy­jąt­kiem od re­gu­ły, któ­ra mówi, że wła­dza de­pra­wu­je, awła­dza cał­ko­wi­ta de­pra­wu­je cał­ko­wi­cie. Wie­le osób spra­wu­ją­cych wła­dzę nie po­tra­fi po­wstrzy­mać się przed jej uży­ciem, czę­sto wspo­sób krzyw­dzą­cy lub ha­mu­ją­cy in­nych; nie­któ­rzy, jak Gan­dhi, moc­ni du­cho­wo imo­ral­nie, nie po­zwa­la­ją, aby ich sko­rum­po­wa­ła. Tak czy in­a­czej, im więk­szą po­sia­da­my wła­dzę, tym więk­szy wpływ mo­że­my wy­wie­rać na ży­cie, losy, my­śli, dzia­ła­nia iide­ały in­nych lu­dzi.
 Skąd się bie­rze wła­dza? Pi­szę otym wksiąż­ce Sztu­ka sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa. Tu­taj wy­star­czy tyl­ko po­wie­dzieć, że ist­nie­je bez­po­śred­ni zwią­zek po­mię­dzy za­kre­sem wła­dzy aprzy­wódz­twem iwiel­ko­ścią wpły­wu, jaki moż­na wy­wrzeć.
  Naj­waż­niej­sze za­gad­nie­nia
 1. Nie­za­leż­nie od tego, jak sku­tecz­nie po­tra­fisz wy­wie­rać wpływ, twier­dze­nie, że moż­na każ­de­go na­kło­nić do do­wol­ne­go dzia­ła­nia, jest non­sen­sem. Pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu mogą za­wieść zwie­lu uza­sad­nio­nych po­wo­dów.
 2. Pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu nie mają efek­tów dwój­ko­wych (tak/nie). Wy­ni­kiem per­swa­zji może być rów­nież brak wpły­wu. Naj­bar­dziej praw­do­po­dob­nym po­zy­tyw­nym re­zul­ta­tem od­dzia­ły­wa­nia jest ule­głość/apro­ba­ta, ale może nim być rów­nież za­an­ga­żo­wa­nie lub przy­wódz­two. Nie­uda­na pró­ba wy­wie­ra­nia wpły­wu może wy­wo­łać re­ak­cję ne­ga­tyw­ną, wtym scep­ty­cyzm, opór lub bunt.
 3. Nikt nie zgo­dzi się na wpływ, je­śli sy­tu­acja ioko­licz­no­ści nie będą sprzy­ja­ją­ce. Wy­ra­że­nie zgo­dy za­sa­dza się na wol­no­ści wy­bo­ru, chę­ciach izgod­no­ści in­te­re­sów obu stron. Chcąc sku­tecz­nie wpły­nąć na roz­mów­cę, mu­sisz mieć pew­ność, że oso­ba ta ma wol­ność iwy­ka­zu­je go­to­wość po­wie­dze­nia „tak”,
 atwo­ja proś­ba czy cel nie są sprzecz­ne zjej in­te­re­sa­mi iwar­to­ścia­mi.
 4. Chcąc oce­nić go­to­wość roz­mów­cy na pró­bę per­swa­zji, za­sto­suj pro­sty test. Spy­taj sie­bie, dla­cze­go ta oso­ba mia­ła­by po­wie­dzieć „tak” lub „nie”.
 5. Wy­wie­ra­nie wpły­wu to pro­ces, anie po­je­dyn­cze wy­da­rze­nie. Cza­sa­mi pierw­sza pró­ba może być nie­uda­na. Bę­dziesz mu­siał pró­bo­wać da­lej. Jed­nak je­śli tech­ni­ka, jaką sto­su­jesz, jest nie­sku­tecz­na, nie po­wta­rzaj jej – wy­pró­buj inną.
 6. Spo­sób wy­wie­ra­nia wpły­wu jest uwa­run­ko­wa­ny kul­tu­ro­wo. Lu­dzie zróż­nych kra­jów ikul­tur in­a­czej re­agu­ją na po­szcze­gól­ne tech­ni­ki per­swa­zji. Chcąc być sku­tecz­nym glo­bal­nie, mu­sisz zro­zu­mieć, jak wda­nej spo­łecz­no­ści uży­wa się wła­dzy iwpły­wu, ido­sto­so­wać się do tych za­sad.
 7. Wpływ etycz­ny jest ugo­do­wy iczę­sto dwu­stron­ny. Wpływ nie­etycz­ny może być sku­tecz­ny, ale za­wsze trze­ba za­pła­cić za nie­go wy­so­ką cenę.
 8. Lu­dzie naj­le­piej re­agu­ją na tech­ni­ki, któ­rych sami uży­wa­ją. Je­śli je­steś spo­strze­gaw­czy, sami ci po­ka­żą, co naj­bar­dziej na nich wpły­wa.
 9. Sztu­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu zre­gu­ły wy­ma­ga po­łą­cze­nia róż­nych tech­nik.
 10. Im więk­szą po­sia­dasz wła­dzę, tym bar­dziej bę­dziesz wpły­wo­wy.
 
  War­to prze­my­śleć
 1. Przy­po­mnij so­bie wła­sne pró­by wy­wie­ra­nia wpły­wu na in­nych wpra­cy lub wży­ciu pry­wat­nym. Prze­myśl trzy lub czte­ry, któ­re były sku­tecz­ne. Co pró­bo­wa­łeś osią­gnąć idla­cze­go ci się to uda­ło?
 2. Te­raz roz­waż trzy lub czte­ry po­raż­ki. Co chcia­łeś osią­gnąć wtych sy­tu­acjach idla­cze­go two­je od­dzia­ły­wa­nie nie było zgod­ne zocze­ki­wa­nia­mi? Co mo­głeś lub po­wi­nie­neś był zro­bić in­a­czej? Co moż­na było zmie­nić, aby wpływ był sku­tecz­ny?
 3. Za­sta­nów się, jak inni lu­dzie wy­wie­ra­li wpływ na cie­bie. Czy ko­muś po­wio­dło się tak bar­dzo, że za­an­ga­żo­wa­łeś się wjego idee lub dzia­ła­nia? Czy kie­dy­kol­wiek ktoś po­ru­szył cię tak bar­dzo, że sta­łeś się li­de­rem? Jak cię do tego prze­ko­nał? Co cię zmo tywo wa ło?
 4. Czy za­re­ago­wa­łeś kie­dyś na per­swa­zję ak­tyw­nym lub bier­nym opo­rem bądź wsz­czą­łeś bunt? Je­śli tak, co po­bu­dzi­ło two­ją re­ak­cję? Co ta­kie­go twój roz­mów­ca zro­bił lub po­wie­dział, co po­gor­szy­ło spra­wę? Co mógł zro­bić in­a­czej?
 5. Czy ktoś kie­dy­kol­wiek pró­bo­wał prze­ko­nać cię do cze­goś, co było sprzecz­ne ztwo­imi in­te­re­sa­mi lub war­to­ścia­mi? Jaka była two­ja re­ak­cja?
 6. Jed­nym zko­niecz­nych wa­run­ków po­zy­tyw­nej re­ak­cji na wpływ jest chęć współ­pra­cy. Roz­waż sy­tu­acje, wktó­rych ktoś pró­bo­wał wy­wrzeć na cie­bie wpływ, aty się nie pod­da­wa­łeś, bo po pro­stu nie by­łeś wna­stro­ju do współ­pra­cy. Kie­dy naj­le­piej na­ma­wiać cię do cze­goś? Ja­kie wa­run­ki są naj­bar­dziej sprzy­ja­ją­ce? Po­myśl oswo­im sze­fie lub ko­le­dze zpra­cy. Kie­dy są naj­bar­dziej po­dat­ni na wpływ? Aja­kie oko­licz­no­ści nie sprzy­ja­ją wpły­wa­niu na nich? Ja­kie wnio­ski mo­żesz ztego wy­cią­gnąć?
 7. Wsy­tu­acji wy­wie­ra­nia wpły­wu za­sto­suj opi­sa­ny wtym roz­dzia­le pro­sty test: „Dla­cze­go ta oso­ba mo­gła­by po­wie­dzieć »tak«? Dla­cze­go mo­gła­by po­wie­dzieć »nie«?”. Pa­trząc na swo­je od­po­wie­dzi, za­sta­nów się, jak po­wi­nie­neś po­dejść do tej oso­by, aby wpły­nąć na nią sku­tecz­nie.
 8. Czy mia­łeś kon­takt zin­ny­mi kul­tu­ra­mi? Czy pra­co­wa­łeś zludź­mi zin­nych kra­jów wswo­im śro­do­wi­sku? Ja­kie róż­ni­ce do­strze­gasz wza­kre­sie wy­wie­ra­nia wpły­wu ispra­wo­wa­nia wła­dzy mię­dzy swo­ją kul­tu­rą ain­ny­mi? Przyj­rzyj się tech­ni­kom, któ­re sto­so­wa­łeś, pró­bu­jąc wpły­nąć na przed­sta­wi­cie­li in­nych kul­tur, aktó­re nie za­dzia­ła­ły tak, jak tego ocze­ki­wa­łeś. Dla­cze­go one się nie spraw­dzi­ły?
 9. Lu­dzie re­agu­ją po­zy­tyw­nie na te tech­ni­ki wy­wie­ra­nia wpły­wu, któ­re sami sto­su­ją. Przyj­rzyj się swo­je­mu zwierzch­ni­ko­wi itrzem lub czte­rem in­nym oso­bom, zktó­ry­mi ści­śle współ­pra­cu­jesz. Jak oso­by te pró­bu­łą wy­wie­rać wpływ na in­nych? Ja­kie sto­su­ją me­to­dy? Lo­gicz­ną per­swa­zję? Au­to­ry­tet? In­spi­ra­cję? Bli­skie wię­zi? Kon­sul­ting? Na­stęp­nie przyj­rzyj się kil­ku klien­tom, zktó­ry­mi masz czę­sty kon­takt. Jak oni pró­bu­ją wpły­nąć na cie­bie lub in­nych? Ja­kie me­to­dy pre­fe­ru­ją?
 10. Pa­mię­taj: je­śli je­steś spo­strze­gaw­czy, lu­dzie sami ujaw­nią, co ich naj­bar­dziej mo­ty­wu­je. Po­myśl okil­ku oso­bach, zktó­ry­mi ści­śle współ­pra­cu­jesz. Jak naj­le­piej na nie wpły­nąć ija­kie sy­gna­ły pod­po­wia­da­ją, jak ich zmo­ty­wo­wać? Aty? Jak naj­le­piej wpły­nąć na cie­bie? Co ta­kie­go ro­bisz lub mó­wisz, co sta­no­wi pod­po­wiedź dla in­nych? Ja­kie ele­men­ty wy­stro­ju two­je­go biu­ra imiesz­ka­nia su­ge­ru­ją, jak moż­na na cie­bie wpły­nąć?
 
Rozdział 2
STRATEGIE I TECHNIKI WYWIERANIA WPŁYWU
To za­dzi­wia­ją­ce, że ist­nie­je tyle me­tod ispo­so­bów wy­wie­ra­nia wpły­wu. Wję­zy­ku jest całe mnó­stwo cza­sow­ni­ków, któ­rych zna­cze­nie za­wie­ra wso­bie su­ge­stię od­dzia­ły­wa­nia na in­nych – na ich my­śle­nie idzia­ła­nie – lub wska­zu­je ja­kiś inny spo­sób pod­da­nia się woli oso­by mo­ty­wu­ją­cej: „agi­to­wać”, „ak­ty­wi­zo­wać”, „ani­mo­wać”, „ape­lo­wać”, „cza­ro­wać”, „da­wać im­puls”, „de­ma­go­gi­zo­wać”, „do­da­wać du­cha”, „do­da­wać od­wa­gi”, „dzia­łać na”, „dy­na­mi­zo­wać”, „eks­pli­ko­wać”, „eg­zem­pli­fi­ko­wać”, „in­ge­ro­wać”, „in­stru­ować”, „in­ter­pre­to­wać”, „in­ter­we­nio­wać”, „kla­ro­wać”, „ku­sić”, „mie­szać się”, „mo­bi­li­zo­wać”, „mo­ty­wo­wać”, „na­cią­gać”, „na­kła­niać”, „na­ma­wiać”,„na­pro­wa­dzać”, „na­świe­tlać”, „na­wo­ły­wać”, „na­wra­cać”, „nę­cić”,„ob­ja­śniać”, „od­dzia­ły­wać”, „od­no­sić sku­tek”, „od­wo­ły­wać się”,„ośmie­lać”, „oży­wić”, „per­swa­do­wać”, „po­bu­dzić”, „pod­bu­do­wać”,„pod­dać po­mysł”, „pod­ku­sić”, „pod­pu­ścić”, „po­krze­piać”, „po­przeć do­wo­da­mi”, „po­py­chać do”, „po­wo­do­wać”, „po­wo­ły­wać się na”, „pro­mie­nio­wać”, „przeć do”, „prze­ko­ny­wać”, „przy­cią­gać”, „przy­świe­cać”, „przy­ta­czać do­wo­dy”, „raić”, „roz­grzać”, „roz­ocho­cić”, „roz­pło­mie­nić”, „roz­ru­szać”, „rzu­to­wać”, „skła­niać”, „skut­ko­wać”, „słu­żyć za wzór”, „sty­mu­lo­wać”, „su­ge­ro­wać”, „szer­mo­wać ar­gu­men­ta­mi”,„tchnąć”, „tłu­ma­czyć”, „uak­tyw­niać”, „uczyć”, „udo­wod­nić”, „umoc­nić”, „uskrzy­dlić”, „uspo­sa­biać”, „utwier­dzić”, „uwieść”, „uza­sad­niać”,„wa­bić”, „wmó­wić”, „wpie­rać”, „wpły­nąć”, „wtrą­cać się”, „wy­ja­śniać”,„wy­łusz­czyć”, „wy­ta­czać ar­gu­men­ty”, „wy­tłu­ma­czyć”, „wy­wie­rać wpływ”, „wy­wrzeć sku­tek”, „za­chę­cać”, „za­płod­nić”, „za­wa­żyć”, „zdo­pin­go­wać”, „zmo­bi­li­zo­wać”. Więk­szość tych cza­sow­ni­ków ko­ja­rzy się zpo­zy­tyw­ny­mi lub etycz­ny­mi spo­so­ba­mi wy­wie­ra­nia wpły­wu, choć nie­któ­re, jak „pod­pusz­czać” czy „wa­bić”, mogą su­ge­ro­wać nie­uczci­we me­to­dy na­kła­nia­nia in­nych do dzia­ła­nia sprzecz­ne­go zich osą dem.
 Jed­nak do tej li­sty moż­na do­dać cza­sow­ni­ki, któ­re prak­tycz­nie każ­dy uzna za nie­etycz­ne: „ata­ko­wać”, „ba­ła­mu­cić”, „de­frau­do­wać”,„gro­zić”, „kan­to­wać”, „kła­mać”, „łu­dzić”, „ma­mić”, „ma­nić”, „ma­ni­pu­lo­wać”, „na­brać”, „na­pa­dać”, „na­rzu­cać”, „okpić”, „onie­śmie­lać”, „opę­tać”, „osku­bać”, „oszu­ki­wać”, „otu­ma­nić”, „prze­stra­szyć”, „ste­ro­wać”,„szan­ta­żo­wać”, „tu­ma­nić”, „wy­łu­dzać”, „wy­strych­nąć na dud­ka”, „za­hu­kać”, „za­stra­szać”, „za­szko­dzić”, „znę­cać się”, „zwo­dzić”. Wkaż­dym ję­zy­ku ist­nie­je wie­le słów opi­su­ją­cych róż­no­rod­ne spo­so­by wy­wie­ra­nia wpły­wu, po­nie­waż, jak wspo­mnia­łem wroz­dzia­le 1, od­dzia­ły­wa­nie na in­nych jest fun­da­men­tal­nym ele­men­tem kon­tak­tów mię­dzy­ludz­kich. Pró­bu­je­my wpły­wać na sie­bie nie­ustan­nie ina róż­ne spo­so­by, aję­zyk od­zwier­cie­dla tę róż­no­rod­ność. Na szczę­ście wszyst­kie stra­te­gie per­swa­zji mo­że­my opi­sać za po­mo­cą pro­ste­go sche­ma­tu, któ­ry po­mo­że nam zro­zu­mieć, wjaki spo­sób wpły­wa­my na sie­bie etycz­nie.
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 Jed­ną znaj­czę­ściej sto­so­wa­nych stra­te­gii od­dzia­ły­wa­nia na in­nych jest wy­ja­śnie­nie, cze­go chce­my lub dla­cze­go tego chce­my, albo po pro­stu po­wie­dze­nie wprost, cze­go chce­my. Jest to po­dej­ście ra­cjo­nal­ne. Wy­ja­śnia­nie może przy­bie­rać dwie for­my: lo­gicz­ne­go ro­zu­mo­wa­nia lub od­wo­ły­wa­nia się do au­to­ry­te­tu. Oso­ba mówi:„Uwa­żam, że po­win­ni­śmy to zro­bić, po­nie­waż jest to lo­gicz­ne” albo: „My­ślę, że po­win­ni­śmy tak dzia­łać, po­nie­waż ja­kiś au­to­ry­tet (na przy­kład szef) tego chce”. Lo­gicz­na per­swa­zja to naj­czę­ściej sto­so­wa­na tech­ni­ka, któ­ra jest uży­wa­na na ca­łym świe­cie ijest nie­kwe­stio­no­wa­ną me­to­dą zwy­bo­ru wbiz­ne­sie. Nie­kie­dy jed­nak nie jest naj­sku­tecz­niej­sza, zwłasz­cza gdy pró­bu­je­my za­in­spi­ro­wać ko­goś do za­an­ga­żo­wa­nia czy przy­wódz­twa. Od­wo­ła­nie do au­to­ry­te­tu, czy­li uwie­rzy­tel­nie­nie, sto­so­wa­ne jest rza­dziej ina wie­le spo­so­bów, któ­rych sku­tecz­ność jest jed­nak róż­na, gdyż cza­sa­mi lu­dzie są zna­tu­ry opor­ni na au­to­ry­te­ty lub mogą nie­któ­rych nie uzna­wać.
 Wy­mia­na istwier­dze­nia to rów­nież ra­cjo­nal­ne me­to­dy, któ­re zwy­kle za­wie­ra­ją ele­ment wy­ja­śnia­nia. Wpły­wa­my na dru­gą oso­bę, ofe­ru­jąc jej wy­mia­nę lub bo­dziec-za­chę­tę do współ­pra­cy. Tar­go­wa­nie się ine­go­cja­cje to for­my wy­mia­ny – przy­słu­ga za przy­słu­gę. Ra­cjo­nal­ność tej me­to­dy opie­ra się na tym, że roz­mów­ca waży za iprze­ciw – albo otwar­cie, ne­go­cju­jąc wa­run­ki, albo nie­jaw­nie, de­cy­du­jąc, czy war­to pod­jąć dane dzia­ła­nie lub pro­po­zy­cję. Stwier­dze­nia to tech­ni­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu po­le­ga­ją­ca na wy­po­wie­dze­niu swo­jej proś­by lub in­ten­cji. Zwy­kle wstwier­dze­niu za­wie­ra się do­mnie­ma­ne od­nie­sie­nie do au­to­ry­te­tu. Je­śli twój szef mówi: „Chciał­bym, abyś zło­żył to spra­woz­da­nie wksię­go­wo­ści dzi­siaj do pięt­na­stej”, stwier­dza, cze­go chce, aza jego sło­wa­mi stoi praw­ny au­to­ry­tet wy­ni­ka­ją­cy zjego roli zwierzch­ni­ka. Nie musi otwar­cie po­wo­ły­wać się na ten au­to­ry­tet, jed­nak kon­tekst nań wska­zu­je. Lo­gicz­ną per­swa­zję iod­wo­ła­nie do au­to­ry­te­tu oma­wiam szcze­gó­ło­wo wroz­dzia­le 3, awy­mia­nę istwier­dze­nia w4.
 Ko­lej­na stra­te­gia od­dzia­ły­wa­nia na in­nych to znaj­do­wa­nie wspól­nej płasz­czy­zny wcelu usta­le­nia, co nas łą­czy zroz­mów­cą, lub zwięk­sze­nia jego sym­pa­tii dla nas. Jest to stra­te­gia spo­łecz­na, gdyż od­wo­łu­je się do re­la­cji mię­dzy­ludz­kich. Ba­da­nia po­ka­zu­ją, że czę­ściej mó­wi­my „tak” oso­bom, któ­re lu­bi­my lub zktó­ry­mi mamy pew­ne po­wią­za­nia. Kon­tak­ty to­wa­rzy­skie to tech­ni­ka od­dzia­ły­wa­nia po­le­ga­ją­ca na bu­do­wa­niu do­bre­go kon­tak­tu zad­re­sa­tem per­swa­zji: przed­sta­wie­niu się, usta­le­niu po­wią­zań, wy­mia­nie in­for­ma­cji, szu­ka­niu wspól­nych za­in­te­re­so­wań iwar­to­ści, czy­li od­wo­ły­wa­niu się do po­wszech­nej po­trze­by bu­do­wa­nia wię­zi. Od­wo­ła­nie do wię­zi to apel do zna­nych so­bie osób – proś­ba opo­moc, od­cią­że­nie, wspar­cie czy apro­ba­tę. Jest to zwy­kle bar­dzo sku­tecz­na tech­ni­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu, gdyż zna­jo­mość skła­nia do po­mo­cy, przy­ja­zne­go na­sta­wie­nia iwspar­cia.
 Kon­sul­ting to tech­ni­ka wy­wie­ra­nia wpły­wu za po­mo­cą za­da­wa­nia py­tań sty­mu­lu­ją­cych roz­mów­cę do re­flek­sji lub an­ga­żu­ją­cych go wroz­wią­za­nie pro­ble­mu. Kie­dy uczest­ni­czy­my wpro­ce­sie po­szu­ki­wa­nia roz­wią­zań, chęt­niej udzie­la­my po­tem swo­je­go wspar­cia. Wresz­cie bu­do­wa­nie so­ju­szu po­le­ga na szu­ka­niu po­plecz­ni­ków da­nej spra­wy, ana­stęp­nie po­wo­ły­wa­niu się na ich po­par­cie pod­czas pró­by od­dzia­ły­wa­nia na roz­mów­cę. Bu­do­wa­nie so­ju­szu ma miej­sce rów­nież wów­czas, gdy pew­ne gru­py zga­dza­ją się na pod­sta­wo­we za­sa­dy dzia­ła­nia lub obo­wią­zu­ją­ce nor­my, aoso­ba mo­ty­wu­ją­ca po­wo­łu­je się na ich po­sta­wę, pró­bu­jąc na­kło­nić do niej in­nych. Tech­ni­ka ta opie­ra się na spo­łecz­nym do­wo­dzie słusz­no­ści lub na­ci­sku gru­py ró­wie­śni­czej bądź osób rów­nych ran­gą („Je­śli inni po­pie­ra­ją ten po­mysł, to może ja też po­wi­nie­nem?”).Tech­ni­kę kon­tak­tów to­wa­rzy­skich iod­wo­ła­nie do wię­zi oma­wiam sze­rzej wroz­dzia­le 5, akon­sul­ting ibu­do­wa­nie so­ju­szu – w6.
 Trze­cia stra­te­gia wy­wie­ra­nia wpły­wu spro­wa­dza się do mo­ty­wo­wa­nia lub in­spi­ro­wa­nia za po­mo­cą od­dzia­ły­wa­nia na emo­cje. Tech­ni­ki ra­cjo­nal­ne ape­lu­ją do umy­słu, na­to­miast in­spi­ra­cja – do ser­ca. Od­wo­łu­jąc się do war­to­ści, pró­bu­je­my prze­ko­nać in­nych, aby za nami po­dą­ży­li ipo­czu­li, że dzia­ła­ją wdo­brej lub słusz­nej spra­wie. Ta­kie po­dej­ście bu­dzi wlu­dziach emo­cje lub oży­wia ian­ga­żu­je ich du­cha. Po­li­ty­cy, przy­wód­cy re­li­gij­ni, me­ne­dże­ro­wie na wy­so­kich sta­no­wi­skach, spe­cja­li­ści od mar­ke­tin­gu ire­kla­my, pi­sa­rze, po­eci czy róż­ni mów­cy pu­blicz­ni od daw­na sto­su­ją tę tech­ni­kę od­wo­ła­nia do emo­cji, aby za­an­ga­żo­wać słu­cha­czy ina­kło­nić ich do dzia­ła­nia. Bar­dziej sub­tel­ną me­to­dą wy­wie­ra­nia wpły­wu jest mo­de­lo­wa­nie,czy­li de­mon­stro­wa­nie po­żą­da­ne­go za­cho­wa­nia, sty­lu ży­cia, my­śle­nia czy by­cia, któ­re inni być może ze­chcą na­śla­do­wać. Na­uczy­cie­le, tre­ne­rzy, me­ne­dże­ro­wie, li­de­rzy czy ro­dzi­ce cały czas są wzo­ra­mi do na­śla­do­wa­nia. Nie­za­leż­nie od tego, czy uży­wa­ją tech­ni­ki mo­de­lo­wa­nia świa­do­mie, czy też nie, ich za­cho­wa­nie nie­ustan­nie sta­no­wi wzo­rzec – po­zy­tyw­ny lub ne­ga­tyw­ny – któ­ry inni mogą na­śla­do­wać. Od­wo­ły­wa­nie się do war­to­ści imo­de­lo­wa­nie opi­su­ję sze­rzej wroz­dzia­le 7.
 Co wpły­wa na sku­tecz­ność wy­wie­ra­nia wpły­wu?
 Wksiąż­ce Sztu­ka sku­tecz­ne­go przy­wódz­twa opi­su­ję je­de­na­ście źró­deł wła­dzy (zob. krót­ką cha­rak­te­ry­sty­kę wdo­dat­ku Atej książ­ki). Nie moż­na wy­wie­rać wpły­wu, je­śli nie po­sia­da się wła­dzy, czy­li siły od­dzia­ły­wa­nia. Im za­sob­niej­sze jej źró­dła, tym więk­szy mamy wpływ na in­nych. Oso­ba odu­żej wie­dzy, do­brze wy­kształ­co­na, elo­kwent­na, oatrak­cyj­nej apa­ry­cji, wy­so­kim mo­ra­le, na kie­row­ni­czym sta­no­wi­sku wfir­mie, zroz­le­gły­mi kon­tak­ta­mi ido­sko­na­łą re­pu­ta­cją, umie­ją­ca wy­ko­rzy­sty­wać in­for­ma­cje iza­so­by bę­dzie dużo bar­dziej wpły­wo­wa niż ktoś ozgo­ła prze­ciw­nej cha­rak­te­ry­sty­ce. Kie­dy pró­bu­je­my na ko­goś wpły­nąć, wy­ko­rzy­stu­je­my wtym celu swo­ją wła­dzę, czy­li siłę od­dzia­ły­wa­nia. Wy­obraź­my so­bie dwie pró­by wy­war­cia wpły­wu: (1) chcę prze­ko­nać żonę, aby­śmy wy­bra­li się do mo­jej ulu­bio­nej re­stau­ra­cji;(2) chcę na­kło­nić ko­le­gę zpra­cy, aby po­szedł ze mną na spo­tka­nie zważ­nym no­wym klien­tem. Mój suk­ces wkaż­dej ztych sy­tu­acji bę­dzie za­le­żał od wie­lu czyn­ni­ków, zktó­rych na część mam wpływ, ana po­zo­sta­łe nie. Te, nad któ­ry­mi pa­nu­ję, moż­na ująć wna­stę­pu­ją­cy spo­sób:
 TOPS = sku­tecz­ność wy­wie­ra­nia wpły­wu,
 gdzie:
 T = do­bór tech­ni­ki per­swa­zji;
 O= oso­bi­ste źró­dła wła­dzy, wtym siła woli;
 P = prak­tycz­ne umie­jęt­no­ści sto­so­wa­nia tech­ni­ki per­swa­zji;
 S = syste­mo­we źró­dła wła­dzy.
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