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 Książkę tę poświęcam pamięci mo­ich ro­dziców, 
 Anne i Fran­ca May­erów, którzy za­wsze mie­li świa­do­mość 
 tego, co słuszne, i nadal są dla mnie in­spi­racją.
 Mo­jej pięknej żonie, Be­ver­ly, 
 za jej miłość, uczu­cie i de­li­katną, tro­skliwą na­turę.
 Me­lis­sie, Ste­ve’owi, Mi­chel­le, Aaro­no­wi, Za­cha­ry’emu i Gail.
 I Fre­de­ric­ko­wi J. Glas­sma­no­wi, 
 wspa­niałemu przy­ja­cie­lo­wi i part­ne­ro­wi.
 
 Dziękuję Mi­cha­elo­wi Snel­lo­wi za trzeźwe rady i przy­tom­ność umysłu. Do­pro­wa­dziłeś do mi­strzo­stwa sztukę by­cia agen­tem.
 Je­stem też wdzięczny Kar­lo­wi We­be­ro­wi, który jako mój wy­daw­ca w Ran­dom Ho­use zgo­dził się ze mną, że po­rad­nik może do­star­czać in­for­ma­cji, a jed­no­cześnie bawić.
 
WPRO­WA­DZE­NIE
…bo spo­tkasz blon­dy­na jedzącego ka­napkę z tuńczy­kiem i fryt­ki
Przy­po­mnij so­bie ostat­nią sprzeczkę z żoną, współpra­cow­ni­kiem, do­stawcą, klien­tem, sze­fem, wy­ko­nawcą albo z urzędni­kiem Urzędu Skar­bo­we­go.
 Czy przy­pad­kiem nie uważałeś, że twój rozmówca ma cia­sny umysł? Czy nie po­wta­rza­liście w kółko tych sa­mych ar­gu­mentów, nie do­pusz­czając do sie­bie no­wych faktów? Czy do­ko­ny­wa­liście uogólnień w sty­lu: „ty za­wsze”, „ty tyl­ko” albo „ty nig­dy”? Czy roz­mo­wa nie była bli­ska ze­rwa­nia? Czy oby­dwaj stra­ci­liście zimną krew? Czy skończyło się na awan­tu­rze?
 Dys­ku­sja to woj­na na słowa.
 Każda ze stron oko­pu­je się, by bro­nić swo­je­go sta­no­wi­ska. Opie­ra się zmia­nom, by utrzy­mać po­zycję, albo ma prze­ko­na­nia, które ją pod­trzy­mują. Albo jest przy­wiązana do tego, co dla niej wy­god­ne, bli­skie lub mieści się w kry­te­riach do­bra.
 Każda ze stron za­ta­ja pew­ne in­for­ma­cje albo wy­pa­cza te, które de­cy­du­je się ujaw­nić. Każda ze stron mówi tyl­ko to, co po­win­na po­wie­dzieć. Każda ze stron za­czy­na od by­cia upar­cie po­praw­nym, a kończy na by­ciu nie­wzru­sze­nie nie­omyl­nym. Każda ze stron opie­ra się na swo­im wewnętrznym in­stynk­cie i prze­czu­ciach.
 A dla­cze­go by nie? Za­wsze łatwiej jest zająć ja­kieś sta­no­wi­sko niż zro­zu­mieć sy­tu­ację. Łatwiej być prze­ciw­ko cze­muś niż za czymś.
 W miarę, jak to­czy­my wojnę na słowa, kwe­stie spor­ne stają się co­raz bar­dziej złożone. Co­raz trud­niej prze­wi­dzieć wy­nik. Ri­po­sty są co­raz mniej wy­szu­ka­ne. W końcu może zapaść ci­sza – najtrud­niejszy do oba­le­nia ar­gu­ment.
 Tak to właśnie wygląda.
 Dzięki tej książce po­znasz lepszą tak­tykę – na­uczysz się wy­gry­wać w spo­rach, nie sprze­czając się, nie pod­nosząc głosu i bez zbędnych emo­cji. Wy­gra­na nie musi zależeć od za­stra­sze­nia czy znisz­cze­nia prze­ciw­ni­ka. Można wy­grać dzięki in­te­li­gen­cji, a nie prze­mo­cy.
 Do­wiesz się, jak używać ar­gu­mentów, by na ni­ko­go nie na­pa­dać, by ni­ko­go – włączając w to cie­bie – nie wpra­wiać w zakłopo­ta­nie. Do­wiesz się, jak wy­gry­wać z wdziękiem i swo­bodą, nie tracąc za­ufa­nia swo­je­go rozmówcy.
 W sztu­ce pro­wa­dze­nia dys­ku­sji kry­je się ta­jem­ni­ca i potęga. Dzięki tej sztu­ce spra­wiasz, że spra­wy idą po two­jej myśli. Jest to także umiejętność po­rzu­ca­nia swo­jej po­zy­cji, tak­ty­ki i by­cie na bieżąco.
 Po­znasz sztukę sta­rożyt­nych stra­tegów. W języku japońskim Dżu ozna­cza de­li­kat­ność, a Do - drogę, sposób. De­li­kat­ność postępo­wa­nia po­le­ga bar­dziej na kie­ro­wa­niu ener­gią prze­ciw­ni­ka niż na kon­fron­to­wa­niu się z nią. To, co od­kry­jesz, nie zmie­ni cię jed­nak w mięcza­ka.
 Wy­gry­wa­nie nie ma nic wspólne­go z na­tar­czy­wością czy z by­ciem wy­ga­da­nym. Wy­gry­wa­nie po­le­ga na spra­wo­wa­niu kon­tro­li, przede wszyst­kim – na kon­tro­lo­wa­niu sie­bie. Na stwo­rze­niu płasz­czy­zny po­ro­zu­mie­nia – mu­sisz umieć posługi­wać się emo­cja­mi, a nie uni­kać ich. Na two­rze­niu więzi, by prze­ciw­nik podążał albo chciał podążać tam, gdzie go pro­wa­dzisz. Na pro­wa­dze­niu rozmówcy to­kiem ro­zu­mo­wa­nia, który jest nie do od­par­cia, bo to, co mówisz, musi brzmieć do­brze. I na dojściu do po­ro­zu­mie­nia, bo w końcu cho­dzi ci o to, by do­pro­wa­dzić do działania.
 To jest przy­czy­na, dla której wszy­scy ro­bi­my to, co ro­bi­my. Po­wo­dy nie muszą być do­bre – często wca­le nie są do­bre. Nie muszą być wy­ni­kiem świa­do­me­go wy­bo­ru – i często nie są. Jest to książka o in­stynk­cie – o zro­zu­mie­niu, co zmu­sza lu­dzi, w tym także nas, do działania.
 Od­kry­jesz, co działa, a co nie, kie­dy sto­isz przed ka­mien­nym mu­rem albo kie­dy two­je po­mysły są od­rzu­ca­ne, albo kie­dy mu­sisz się zmie­rzyć z wro­gością i gnie­wem. Na­uczysz się, jak być nie­prze­jed­na­nym, kie­dy idzie się na kom­pro­mis, jak prze­ko­nać lu­dzi, dla których ważniej­sze jest, by mieć rację niż być rozsądnym, i jak zno­sić tych, których nie możesz znieść.
 Na­uczysz się, jak przy­przeć prze­ciw­ni­ka do muru i jak po­pra­wić swo­je życie, co zwiększy two­je szan­se na suk­ces za­wo­do­wy i za­do­wo­le­nie w sfe­rze pry­wat­nej.
 A oto parę osób, o których chciałbym ci opo­wie­dzieć.
 PO­ZNAJ KA­REN Z MO­DE­STO
…BO MOŻNA SPRZE­CZAĆ SIĘ O ZARĘCZY­NY
 „Je­stem z moim chłopa­kiem od sześciu lat. Nie możemy dojść do po­ro­zu­mie­nia co do ter­mi­nu zaręczyn. Chciałabym zaręczyć się jak naj­szyb­ciej, mój chłopak zaś – w bliżej nie­określo­nej przyszłości”.
 To była moja pierw­sza książka. Mój pierw­szy występ w ra­diu. Mój pierw­szy rozmówca te­le­fo­nicz­ny. Słuchało mnie pół mi­lio­na lu­dzi, a roz­mo­wa z Ka­ren była początkiem kam­pa­nii pro­mo­cyj­nej mo­jej książki.
 Pre­zen­ter szyb­ko zdjął ją z an­te­ny, mówiąc, że to py­ta­nie po­win­na skie­ro­wać do ru­bry­ki po­rad ser­co­wych, a nie do mnie.
 Kil­ka ty­go­dni po te­le­fo­nie od Ka­ren za­pro­szo­no mnie do wygłosze­nia se­rii wykładów na Tu­la­ne Uni­ver­si­ty. Gru­pa stu­dentów zarządza­nia uważała, że po­wi­nie­nem od­po­wie­dzieć Ka­ren na jej py­ta­nie. Go­dzinę później wykładałem dla gru­py stu­dentów trze­cie­go roku pra­wa. Nie po­dzie­la­li oni opi­nii stu­dentów zarządza­nia. Jako członek Gre­at Lo­opho­le In­du­stry wiem, że stu­den­ci pra­wa z założenia nie zdra­dzają się z ni­czym. Wy­bacz­cie mi stu­den­ci pra­wa, ale biorę stronę stu­dentów zarządza­nia.
 Wal­ka o upra­gnio­ny cel jest in­te­gralną częścią każdego związku, na­wet związków z naj­bliższy­mi. Prze­ko­na­cie się, że ta książka nie ma na celu zro­bie­nia z was lep­szych biz­nes­menów ani przywódców. Ma ona uczy­nić cię bar­dziej sku­tecz­nym, i nie­ważne, czy je­steś dy­rek­to­rem ge­ne­ral­nym potężnej kor­po­ra­cji, czy też se­kre­tarką w To­wa­rzy­stwie Przy­ja­ciół Dzie­ci. Czy je­steś po­wszech­nie sza­no­wa­ny, czy nikt się z tobą nie li­czy. Czy grasz w sza­chy, czy w po­ke­ra. Czy za­bie­gasz o wspar­cie, czy o głosy wy­borców. Czy je­steś do­radcą za­wo­do­wym, mówcą albo me­nadżerem dążącym do za­war­cia ugo­dy. Albo je­steś Ka­ren – ko­bietą z Mo­de­sto, która chce za­le­ga­li­zo­wać swój związek.
 OTO KEN
…BO MÓWI, ŻE NA­UCZAM MA­NI­PU­LA­CJI
 Za­wo­do­wi oszuści i wy­ga­da­ni ad­wo­ka­ci. Gwiaz­dy sprze­dające re­zy­den­cje w Be­ver­ly Hills. Cha­ry­zma­tycz­ni ka­zno­dzie­je, sprze­dający Boga. Rzecz­ni­cy pra­so­wi, twórcy przemówień po­li­tycz­nych, lu­dzie zaj­mujący się za­wo­do­wo zdo­by­wa­niem fun­du­szy, guru psy­cho­lo­gii – po­znałem i ze­brałem w tej książce sztucz­ki, chwy­ty i tak­tykę porządnych lu­dzi i złych lu­dzi. Wszyst­kich ich łączyło jed­no: w swo­jej dzie­dzi­nie każdy z nich jest Mi­strzem Per­swa­zji. Do tej mie­szan­ki dodałem moje własne doświad­cze­nia czyn­ne­go za­wo­do­wo me­dia­to­ra i praw­ni­ka.
 „Bob, czy ty cza­sem nie uczysz tego, jak ma­ni­pu­lo­wać ludźmi?”
 Ken był no­wo­jor­czy­kiem, słucha­czem ra­dio­wej au­dy­cji na żywo i nie prze­bie­rał w słowach.
 Ken, proszę, za­uważ, że nie za­ty­tułowałem tej książki Jak żero­wać na lu­dziach, wy­dzie­rając im ich pie­niądze i wszyst­ko, co ko­chają.
 Al Smith, po­dob­nie jak Ken, był no­wo­jor­czy­kiem. W la­tach dwu­dzie­stych był gu­ber­na­to­rem. Za­py­ta­no go wte­dy, co sądzi o pro­hi­bi­cji i spożyciu al­ko­ho­lu. Był to gorący te­mat po­li­tycz­ny tam­tych czasów. Jego od­po­wiedź była kla­sycz­na:
 „Jeśli przez al­ko­hol ro­zu­miesz to, co bez­cześci nie­win­ność, nisz­czy cnotę, spro­wa­dza cho­ro­by, ruj­nu­je umysł, przy­czy­nia się do bez­ro­bo­cia i roz­pa­du ro­dzin, to oczy­wiście je­stem temu całko­wi­cie prze­ciw­ny.
 Ale jeśli al­ko­hol to duch bra­ter­stwa, pożywka kon­wer­sa­cji, która spro­wa­dza na usta śpiew; jeśli to płyn, który koi duszę i roz­grze­wa ser­ce, który przy­no­si pożytek w po­sta­ci wie­lo­mi­lio­no­wych do­chodów, za­si­lających skar­biec na­ro­do­wy, dzięki cze­mu możemy kształcić dzie­ci, za­pew­nić opiekę nie­wi­do­mym i nie­dołężnym oby­wa­te­lom – to całym sobą je­stem za”.
 Widać wyraźnie, że sztu­ka słowa może służyć two­rze­niu albo nisz­cze­niu. Jej zręczne użycie może sze­rzyć nie­to­le­rancję albo służyć wal­ce o lepszą oświatę.
 PO­ZNAJ BLON­DY­NA JEDZĄCEGO KA­NAPKĘ Z TUŃCZY­KIEM I FRYT­KI
…BO PLA­STER NIE JEST ROZ­WIĄZA­NIEM
 W Rub­by’s Din­ner sto­li­ki stoją dość bli­sko sie­bie, nie mogłem więc nie słyszeć roz­mo­wy pro­wa­dzo­nej przy sąsied­nim sto­li­ku.
 Blon­dyn jedzący ka­napkę z tuńczy­kiem i fryt­ki miał pro­ble­my z sa­mo­cho­dem. Od trzech dni nie gasła czer­wo­na kon­tro­l­ka na ta­bli­cy roz­dziel­czej.
 „Masz dwa wyjścia. Albo to na­pra­wisz, albo za­klej to pla­strem” – do­ra­dził mu przy­ja­ciel.
 Związki – długo­tr­wałe czy prze­lot­ne, związane z in­te­re­sa­mi, ro­dziną czy społecz­ne – rzad­ko są bez­kon­flik­to­we. Dro­ga życia nie jest gładka. Jest pełna dziur i wy­boi. Kon­flikt jest nie­odłączną częścią ludz­kie­go ist­nie­nia.
 Wybór należy do cie­bie: możesz je­chać da­lej, jak gdy­by kon­flik­ty miały się w cu­dow­ny sposób roz­wiązać same. Albo możesz wygładzić na­wierzch­nię, ucząc się tego, o czym zaczęliśmy właśnie mówić.
 Roz­siądź się wy­god­nie w fo­te­lu. Na­lej so­bie kawy, roz­luźnij się. Tak na mar­gi­ne­sie – nie ocze­kuj punktów, roz­działów, pa­ra­grafów czy nud­nych regułek. Nie znaj­dziesz tu żad­ne­go psy­cho­lo­gicz­ne­go bełkotu. Sta­rałem się, by na­sza podróż była cie­ka­wa i pełna in­for­ma­cji. Daj mi znać, czy mi się to udało. Moja stro­na in­ter­ne­to­wa to: www.The­Way­To­Win.net
 Za­czy­naj­my!
Roz­dział 1
OSIĄGNĄĆ PEŁNĄ SA­MO­KON­TROLĘ
…bo wy­gry­wa­nie za­czy­na się od kon­tro­lo­wa­nia sie­bie
 Tym, co różni ama­to­ra od za­wo­dow­ca, jest mi­strzo­stwo. Jak cho­dzisz uli­ca­mi. Jak wy­ko­nu­jesz zwro­ty. Jak ci się uda­je podążać własną drogą.
 W tym roz­dzia­le po­znasz potężną ta­jem­nicę two­je­go wewnętrzne­go cen­trum, wewnętrzne­go spo­ko­ju.
 
 OTO DA­WID
…BO ON ZNA TA­JEM­NICĘ STA­ROŻYT­NYCH MISTRZÓW
  Do­sko­na­le­nie in­nych wy­ma­ga siły.
 Do­sko­na­le­nie sie­bie wy­ma­ga mocy.
 Tao Te Ching
 
 W mo­jej sza­fie nie znaj­dziesz na­wet jed­nej ko­szu­li w sty­lu Ma­ha­ri­shie­go. Nig­dy nie re­cy­to­wałem koanów zen, nie próbowałem być w kon­tak­cie z moją ener­gią chi ani nie doświad­czyłem olśnie­nia czy ob­ja­wie­nia.
 Ubie­ram się w spodnie kha­ki i sznu­ro­wa­ne buty. Je­stem re­alistą, ty­pem scep­ty­ka, który na wszyst­ko musi mieć dowód.
 A jed­nak…
 Jesz­cze większe wrażenie niż re­fe­ren­cje Da­vi­da (był pro­fe­so­rem na uni­wer­sy­te­cie i dzie­ka­nem w szko­le praw­ni­czej) wy­wie­rał na mnie jego sposób by­cia. To, jak za­cho­wy­wał się w co­dzien­nych sy­tu­acjach. Jego prze­ni­kli­wość i sub­tel­ności, które po­tra­fił wy­chwy­cić. Z jaką łatwością po­ko­ny­wał opór słucha­czy, jak po­tra­fił nas wszyst­kich ze­lek­try­zo­wać. On za­wsze wie­dział, co należy po­wie­dzieć. I to jego wyjątko­we wy­czu­cie, co, kie­dy i w jaki sposób po­win­no zo­stać powie­dziane. Da­vid umiał spra­wić, że inni czu­li to, co on. Wie­rzy­li w to, co on. Myśleli tak jak on.
 Później od­kryłem, że ta­jem­nicą Da­vi­da była me­to­da sta­rożyt­nych azja­tyc­kich mistrzów.
 Sta­rożytni mi­strzo­wie byli sub­tel­ni, mi­stycz­ni, głębocy i wrażliwi. Ostrożni – jak człowiek stąpający po lo­dzie. Uważni – jak człowiek w nie­bez­pie­czeństwie. Uprzej­mi – jak goście.
 To, czym chcę się z wami po­dzie­lić, może za­brzmieć jak man­tra ro­dem z ginącego we mgle górskie­go szczy­tu. Jeśli jed­nak ze­chcesz się otwo­rzyć, prze­ko­nasz się, dla­cze­go styl by­cia Da­vi­da był tak nie­zwy­kle sku­tecz­ny.
 Je­steś go­to­wy?
 Weź kil­ka głębo­kich, po­wol­nych wdechów.
 Wy­obraź so­bie, że głęboko w two­im wnętrzu jest oaza wewnętrzne­go spo­ko­ju. Wy­obraź so­bie wy­miar obiek­tyw­nej świa­do­mości. Wy­miar, który po­zwa­la pa­trzeć na rze­czy jed­no­cześnie z per­spek­ty­wy gra­cza i ob­ser­wa­to­ra gry.
 Wy­obra­zić so­bie ozna­cza dać so­bie moc. Oto cze­go po­szu­ki­wa­li sta­rożytni mi­strzo­wie – wewnętrzne­go cen­trum.
 Wy­obraź so­bie, że masz moc by­cia świa­do­mym tego, jak się czu­jesz („Czuję wro­gość, bo…”, „Czuję gniew, bo…”).
 Wy­obraź so­bie, że masz moc, by od­po­wia­dać, a nie re­ago­wać. Kie­dy re­agu­jesz, wy­da­rze­nie kon­tro­lu­je cie­bie. Kie­dy od­po­wia­dasz, to ty masz kon­trolę. Twój wybór spo­so­bu pa­trze­nia na sy­tu­ację często de­cy­du­je o jej skut­kach.
 Wy­obraź so­bie, że masz moc kon­tro­lo­wa­nia swo­je­go gnie­wu i emo­cji. Masz władzę nad najgłębszy­mi, in­stynk­tow­ny­mi im­pul­sa­mi („To, co on mówi, spra­wia, że mam ochotę…”). Po­tra­fisz za­cho­wać spokój na­wet wte­dy, gdy inni pod­noszą głos.
 Wy­obraź so­bie, że masz moc by­cia świa­do­mym nie­bez­pie­czeństw i kon­se­kwen­cji, ja­kie pociąga za sobą ule­ga­nie im­pul­som („Jeśli ulegnę im­pul­som, praw­do­po­dob­nie doj­dzie do tego, że…”).
 Wy­obraź so­bie, że masz moc, by rozróżniać pomiędzy tym, co ważne, a tym, co pil­ne. Za­nim po­dej­miesz działanie, możesz za­trzy­mać się na chwilę, ob­ser­wo­wać i myśleć. Uświa­do­mić so­bie inne roz­wiąza­nia i płynące z nich ko­rzyści („Naj­lep­sze dla mnie będzie, jeśli…”).
 Nick, me­nadżer sta­cji te­le­wi­zyj­nej Mil­dwe­stern, po cy­klu pro­gramów, w których uczest­ni­czyłem, za­pro­sił mnie do swo­je­go ga­bi­ne­tu. Wszyst­ko po­wie­dział mi pla­kat wiszący na ścia­nie jego ga­bi­ne­tu. Były na nim następujące słowa:
  Każdego po­ran­ka w Afry­ce ga­ze­la bu­dzi się, wiedząc, że musi biec szyb­ciej niż lew, in­a­czej zgi­nie.
 Każdego po­ran­ka lew bu­dzi się, wiedząc, że musi prześcignąć naj­wol­niejszą ga­zelę w sta­dzie, in­a­czej zgi­nie z głodu.
 Nie ma zna­cze­nia, czy je­steś lwem, czy ga­zelą.
 Kie­dy słońce wscho­dzi, le­piej, jeśli będziesz biegł.
 
 Przesłanie pla­ka­tu Nic­ke’a można za­wrzeć w dwóch słowach: samo życie.
 Kon­fron­ta­cje z ludźmi, którzy sprze­czają się o wszyst­ko. Albo jesz­cze go­rzej: którzy kłócą się o nic. Kon­fron­ta­cje z ludźmi, którzy wolą mieć rację niż być rozsądny­mi. De­spo­tycz­ni „przywódcy mal­kon­tentów”, od­rzu­cający two­je idee, za­nim zdążysz je przed­sta­wić. Nie­wrażliwi. Aro­ganc­cy. Męczący. Lu­dzie, z którymi roz­mo­wa nas prze­raża. Sprzecz­ki z nimi po­zba­wiają nas całej ener­gii. Ile­kroć zo­sta­wiają nam wia­do­mość, by do nich od­dzwo­nić, ob­le­wa nas zim­ny pot. Lu­dzie, w których obec­ności sta­je­my się zbyt sa­mo­kry­tycz­ni.
 Jeśli masz bez­kon­flik­tową pracę, to jak­byś w ogóle nie pra­co­wał. Każdy z nas żyje w stre­sie. Pro­ble­my, fru­stra­cja – życie to wzlo­ty i upad­ki, nagłe zwro­ty ak­cji i prze­mia­ny. Pew­nie kie­dyś i dla cie­bie na­dej­dzie dzień, gdy za­grasz w kla­sy z jed­no­rożcami. A także dzień, kie­dy ty będziesz To­kyo, a twój szef Go­dzillą. Tym, co nas różni, jest sposób, w jaki umie­my prze­cho­dzić przez trud­ne chwi­le, jak re­agu­je­my na zmianę sy­tu­acji. Jak dźwi­ga­my swo­je brze­mię. Nie możesz za­wsze kon­tro­lo­wać kon­fliktów, ale dzięki swo­jemu wewnętrzne­mu cen­trum możesz za­wsze kon­tro­lo­wać własne re­ak­cje na kon­flikty.
  Ab­so­lut­na sa­mo­kon­tro­la wypływa z wewnętrzne­go cen­trum.
 Po­sia­da­nie wewnętrzne­go cen­trum nie ozna­cza, że będziesz całko­wi­cie pa­no­wać nad wewnętrzny­mi kon­flik­ta­mi. Ozna­cza na­to­miast, że za­wsze będziesz całko­wi­cie kon­tro­lo­wać swo­je re­ak­cje na te kon­flik­ty.
 
 Ran­kiem słońce zno­wu wsta­nie. Nick, nie mówię ci, że możesz za­trzy­mać ten wyścig. Obie­cuję ci jed­nak, że kie­dy od­kry­jesz drogę do wy­gra­nej, nie będziesz ga­zelą.
 7 SPO­SOBÓW, DZIĘKI KTÓRYM TWO­JE WEWNĘTRZNE CEN­TRUM CHRO­NI CIĘ PRZED SZKO­DZE­NIEM SO­BIE
  Po­zna­nie in­nych jest mądrością.
 Po­zna­nie sie­bie jest oświe­ce­niem.
 Tao Te Ching
 
 1. Szko­dzisz so­bie, kie­dy działasz pod czy­imś wpływem
 Czy kie­dy składasz zażale­nie w spra­wie za­gu­bio­ne­go na lot­ni­sku bagażu, w two­jej re­la­cji za­gi­nio­ny sta­ry sza­ry gar­ni­tur (z prze­tar­ty­mi spodnia­mi) jest pra­wie no­wym, naj­mod­niej­szym fa­so­nem? Czy wypełniając ze­zna­nie po­dat­ko­we, pod­no­sisz war­tość ofia­ro­wa­ne­go przez cie­bie sta­re­go ste­reo i kom­pu­te­ra? Czy śli­zgasz się po cien­kim lo­dzie mo­ral­ności, mówiąc „Ale wszy­scy tak robią”?
 Jaki masz wpływ na rze­czy wiel­kie i małe? Przyszłość po­zy­tyw­ne­go działania, plu­sy i mi­nu­sy abor­cji, małżeństwa gejów, mi­li­tar­na i eko­no­micz­na potęga Ame­ry­ki, szo­kujący styl Ho­war­da Ster­na, klo­no­wa­nie lu­dzi, le­ga­li­za­cja ma­ri­hu­any, kara śmier­ci.
 Wszyst­kie te po­sta­ci, za­miesz­kujące naszą podświa­do­mość, po­czy­nając od guru psy­cho­lo­gii – dr. Spo­cka, a kończąc na panu Spo­cku ze Star Tre­ka, od Be­ave­ra Cle­ave­ra po Be­avi­sa i Butt-He­ada (gwiaz­dy te­le­wi­zyj­ne, które wpro­wa­dziły bełkot do języka na­sto­latków). Od Oz­zie­go Nel­so­na (z wcze­snych te­le­wi­zyj­nych Przygód Oz­zie­go i Harńet) po Oz­zie­go Osbo­ur­ne’a (z The Osbo­ur­nes) – wszy­scy oni mają na nas wpływ.
 Kształtuje nas Fart­man Ho­war­da Ster­na i Cart­man z So­uth Park - nadęte kreskówki trze­ciorzędnej jakości (je­den z od­cinków nosi tytuł Mama Cart­ma­na jest brudną dziwką). Wpływają na nas pe­ry­pe­tie O. J. Simp­so­na oraz dys­funk­cyj­nej ro­dzi­ny Simp­sonów z kreskówki (zna­mien­ne dla me­tod wy­cho­waw­czych Simp­sonów jest zda­nie Ho­me­ra Simp­so­na, wy­po­wie­dzia­ne do córki Lisy: „Nie ma w tym nic złego, jeśli okrad­niesz tych, których nie lu­bisz”).
 W aka­de­mii FBI na­ucza się agentów, że każdy jest uwa­run­ko­wa­ny.
 Oto cze­go na­uczyłem się o by­ciu uwa­run­ko­wa­nym tym, co zwy­kle jemy.
 Na USS He­le­na ofi­ce­ro­wie pla­no­wa­li posiłek dla załogi. Je­dy­nym ogra­ni­cze­niem był budżet kan­ty­ny. Pew­ne­go wie­czo­ru, kie­dy na­sza gru­pa nowo mia­no­wa­nych ofi­cerów prze­cho­dziła przez kan­tynę, usłyszałem, jak je­den z ma­ry­na­rzy mówi do ku­cha­rza: „Daj mi dużo tego brązo­we­go”. Prośba ma­ry­na­rza o „bo­skie mięso” dała początek temu, co uważaliśmy za wspa­niały po­mysł.
 Chcie­liśmy za­oszczędzić, na czym się da, aby pew­ne­go dnia za­ser­wo­wać je­den na­prawdę do­bry posiłek. Coś, co nada­wałoby się do zje­dze­nia, a nie tyl­ko do połknięcia. Coś, o czym Flo­ta Pa­cy­fi­ku mówiłaby ty­go­dnia­mi. Na przykład: ho­mar w słod­kim maśle. Dla tych, którzy nie jedzą owoców mo­rza, byłby wybór: hot dogi i fa­so­la.
 Ku na­sze­mu za­sko­cze­niu wszech­wiedzący w złotych kołnie­rzy­kach uda­rem­ni­li ten wspa­niały plan – po­nad 90% załogi wolało hot dogi i fa­solę!
 W Ma­ry­nar­ce wśród ochot­ników prze­ważają chłopcy z małych mia­ste­czek, far­me­rzy i ci miesz­kańcy wiel­kich miast, w których menu nig­dy nie zna­lazł się ho­mar. Niektórzy wiedzą, że ho­mar jest dro­gim sma­kołykiem, ale – ku na­sze­mu roz­cza­ro­wa­niu – nic ich to nie ob­cho­dzi.
 Nie tak daw­no ne­go­cjo­wałem dla mo­je­go klien­ta za­kup wspa­niałej re­zy­den­cji nad brze­giem mo­rza. Nie­gdyś należała ona do naj­większych gwiazd Hol­ly­wo­odu. Żądano za nią 8 min do­larów. Kie­dy w ne­go­cja­cjach do­szliśmy do ceny około 100 tys. do­larów, właści­ciel zgo­dził się przyjąć ofertę, jeśli trans­ak­cja zo­sta­nie sfi­na­li­zo­wa­na w mar­cu. Po­sta­wił tyl­ko wa­ru­nek, że w maju musi mieć możliwość sko­rzy­sta­nia z ogro­du, by za­pro­sić swo­ich krew­nych ze Wschod­nie­go Wy­brzeża. Właści­ciel był uwa­run­ko­wa­ny – miał emo­cjo­nalną po­trzebę po­ka­za­nia domu swo­im krew­nym, którzy jesz­cze nig­dy nie byli na Za­chod­nim Wy­brzeżu.
 Brian re­mon­to­wał nasz dom. Właśnie za­mon­to­wał nowy zlew, oświe­tle­nie i in­sta­la­cje w kuch­ni. Pod ko­niec dnia kuch­nia była pełna sta­rych mie­dzia­nych rur, pu­szek po wo­dzie so­do­wej, sty­ro­pia­nu, to­re­bek po ka­nap­kach, pudełek, pla­sti­ku i śmie­ci, które Brian za­wsze se­gre­go­wał i wy­rzu­cał do osob­nych kon­te­nerów do re­cy­klin­gu. Wy­da­wało się, że jest praw­dzi­wym przy­ja­cie­lem śro­do­wi­ska. Kie­dy od­pro­wa­dzałem go do jego wozu, za­uważyłem, że ma ta­bli­ce re­je­stra­cyj­ne Ohio. Wie­działem, że miesz­ka i pra­cu­je w Los An­ge­les, więc za­py­tałem go, dla­cze­go nie prze­re­je­stro­wał wozu. „W Ohio są łagod­niej­sze prze­pi­sy i dzięki temu mój sa­mochód nie musi spełniać wy­mogów tu­tej­szych norm emi­sji gazów. Nie muszę prze­cho­dzić tych cho­ler­nych kon­tro­li” – od­parł. Brian także był uwa­run­ko­wa­ny.
 Nie­ważne, jak bar­dzo próbuję – nie ro­zu­miem większości dzieł sztu­ki współcze­snej. I nie je­stem od­osob­nio­nym przy­pad­kiem. Gu­staw Met­zger miał wy­sta­wiać swe pra­ce wTa­te Mo­dern, zna­nym lon­dyńskim mu­zeum sztu­ki. Dzień przed wer­ni­sażem, kie­dy dzieła leżały przy­go­to­wa­ne do eks­po­zy­cji, stróż wy­rzu­cił wo­rek ze śmie­cia­mi – oka­zało się, że był on in­te­gralną częścią dzieła ar­ty­sty. Stróż tłuma­czył się, że wziął je za zwy­czaj­ne śmie­ci. Wszy­scy je­steśmy uwa­run­ko­wa­ni. A wy­rzu­co­ne przez kogoś śmie­ci mogą być częścią uzna­nej pra­cy ar­ty­stycznej in­nej oso­by.
 Oto kil­ka przykładów z hi­sto­rii.
 Fa­bry­ka sa­mo­chodów mar­ki Ford była uwa­run­ko­wa­na. Przez pół roku w „New Yor­ke­rze” nie uka­zała się ani jed­na re­kla­ma Lin­col­na Mer­cu­ry’ego. Czy to wy­nik po­li­ty­ki ga­ze­ty? Nie. Obok re­kla­my Mer­cu­ry’ego za­miesz­czo­no ob­ra­zo­bur­czy ar­ty­kuł, w którym cy­to­wa­no ob­ra­zo­we tek­sty pio­se­nek o sek­sie, śpie­wa­nych przez zespół Nine Inch Na­ils.
 Fir­ma Ome­ga była uwa­run­ko­wa­na. Wy­co­fała re­kla­my ze­garków z an­giel­skiej edy­cji „Vo­gue’a”. Kon­cern nie chciał być ko­ja­rzo­ny z ma­ga­zy­nem pro­mującym „mo­del­ki – szkie­le­ty” o „ano­rek­tycz­nych pro­por­cjach ciała”. Uważano za „w naj­wyższym stop­niu nie­smacz­ne”, by tak bar­dzo ide­ali­zo­wać szczupłą syl­wetkę, że ko­bie­ty za­czy­nają nie­na­wi­dzić swo­je ciała.
 „Red­bo­ok” był uwa­run­ko­wa­ny. Roz­ważano, jak czy­tel­ni­cy za­re­agują na okładkę, na której obok Pier­ce’a Bro­sna­na jego dziew­czy­na (obec­nie już żona) kar­mi pier­sią ich syna. Wy­daw­ca „Red­bo­oka” do­strzegła w tym zdjęciu „miękkość”, ale uznała także, że dla niektórych ob­raz kar­miącej pier­sią ko­bie­ty może być krępujący. Nie chciała wy­wie­rać pre­sji na żad­nym z czy­tel­ników. Roz­wiąza­nie? Wy­dru­ko­wa­no dwie różne okładki ma­ga­zy­nu. W sprze­daży uka­zała się edy­cja z ko­bietą kar­miącą pier­sią, a w pre­nu­me­ra­cie po pro­stu z małżeństwem trzy­mającym dziec­ko.
 Pro­du­cent piłek gol­fo­wych Ti­tle­ist był uwa­run­ko­wa­ny. Nie zo­stał ostrzeżony przez ma­ga­zyn „Sports Il­lu­stra­ted”, że ukaże się w nim ar­ty­kuł o tym, że Di­nah Sho­re Golf To­ur­na­ment w Palms Springs stał się nie­ofi­cjal­nym co­rocz­nym zlo­tem 20 tys. les­bi­jek. Na­zy­wając ar­ty­kuł nie­wy­ba­czal­nym, Ti­tle­ist wy­co­fał re­kla­my war­te po­nad mi­lion do­larów.
 Se­ars był uwa­run­ko­wa­ny. Be­net­ton jest między­na­ro­do­wym pro­du­cen­tem eks­klu­zyw­nej odzieży, wy­ko­rzy­stującym w swo­ich re­kla­mach te­ma­ty społecz­ne. Na jed­nym z pla­katów umiesz­czo­no różno­ko­lo­ro­we pre­zer­wa­ty­wy, na in­nym ksiądz całował się z za­kon­nicą. Był także taki, którego przesłaniem były pokój i bra­ter­stwo. Wid­niał na nim biały koń parzący się z czarną klaczą. Na jesz­cze in­nym obok hasła „My, mar­twa li­nia” widać było twa­rze więźniów ska­za­nych na śmierć. Tego było zbyt wie­le – Se­ars usunął ze swo­ich półek wszyst­kie pro­duk­ty Be­net­tona.
 Je­steś uwa­run­ko­wa­ny. To, co na cie­bie od­działuje, czy­ni cię sztyw­nym. Wewnętrzne cen­trum po­zwa­la ci być mniej po­dat­nym na wpływy. Być bar­dziej ana­li­tycz­nym. Cofnąć się o krok, zdać so­bie sprawę z kie­rujących tobą mo­tywów i z two­ich prio­ry­tetów – z tego wszyst­kie­go, co cię kształtuje.
 
 2. Sam so­bie szko­dzisz, kie­dy wi­dzisz rze­czy ta­ki­mi, ja­ki­mi chciałbyś, żeby były
 Od­na­wia­nie pra­wa jaz­dy było dla mnie trau­ma­tycz­nym doświad­cze­niem. Na wszyst­kie py­ta­nia za­da­wa­ne w for­mu­la­rzu od­po­wie­działem bez pro­ble­mu. Kie­dy prze­czy­tałem py­ta­nie o ko­lor włosów, omal nie wy­buchnąłem.
 Każdego ran­ka widzę swo­je od­bi­cie w lu­strze. Za­wsze miałem brązowe włosy. Jed­nak urzędnik przyj­mujący for­mu­larz spoj­rzał na mnie, wy­kreślił „brązowe” i szyb­ko wpi­sał „siwe”.
 „Ale ja mam brązowe włosy” – za­opo­no­wałem.
 Urzędnik spoj­rzał raz jesz­cze: „Nie ma pan brązo­wych, są siwe, tyl­ko gdzie­nieg­dzie ma pan brązowe”.
 Lu­stro od­bi­jało to, co chciałem wi­dzieć.
  Wi­dzisz rze­czy ta­ki­mi, ja­ki­mi chciałbyś, żeby były. Wewnętrzne cen­trum umożli­wia ci pa­trze­nie na sie­bie bez różowych oku­larów. Po­zna­nie swo­ich moc­nych i słabych stron po­zwa­la le­piej je wy­ko­rzy­sty­wać.
 
 3. Sam so­bie szko­dzisz, kie­dy za­bar­wiasz świat swo­imi ocze­ki­wa­nia­mi
 Nie chce­my zmie­niać swo­je­go spo­so­bu pa­trze­nia na świat. To dla­te­go zro­bi­my nie­mal wszyst­ko, aby kur­czo­wo trwać przy swo­ich poglądach. Re­ak­cja na­ro­du na in­cy­dent w My Lai jest hi­sto­rycz­nym do­wo­dem na to, że cza­sa­mi re­zul­tat jest do­praw­dy dzi­wacz­ny.
 150 żołnie­rzy od­działu Char­lie­go, pod dowództwem po­rucz­ni­ka Wil­lia­ma Cal­leya, przy­puściło atak na wiet­namską wioskę My Lai. Ma­sa­kra trwała czte­ry go­dzi­ny. Wieśnia­cy nie sta­wia­li żad­ne­go opo­ru. A oto pod­su­mo­wa­nie, kie­dy było już po wszyst­kim:
 ► licz­ba żołnie­rzy Wiet­kon­gu zna­le­zio­nych w My Lai: 0,
 ► licz­ba za­bi­tych wieśniaków: 504,
 ► licz­ba ran­nych żołnie­rzy ame­ry­kańskich: 1 (po­strze­lił się przy­pad­ko­wo w stopę),
 ► licz­ba bro­ni skon­fi­sko­wa­nej wieśnia­kom: 3.
 W cza­sie pro­ce­su po­rucz­nik Cal­ley zo­stał uzna­ny win­nym zabójstwa 22 cy­wilów i ska­za­ny na więzie­nie. Spędził w nim trzy dni, po czym prze­nie­sio­no go do Fort Ben­ning w Geo­r­gii, gdzie w kom­for­to­wym apar­ta­men­cie od­by­wał karę aresz­tu do­mo­we­go.
 Wie­lu nie mogło uwie­rzyć, że Cal­ley był nie tyl­ko bo­ha­te­rem w wal­ce z ko­mu­ni­sta­mi. Płyta Wo­jen­na pieśń po­rucz­ni­ka Cal­le­ja stała się hi­tem. W jego spra­wie or­ga­ni­zo­wa­no de­mon­stra­cje i pro­te­sty. W paru sta­nach prze­for­so­wa­no usta­wy do­pusz­czające ułaska­wie­nie. Po spędze­niu w aresz­cie do­mo­wym trzech lat zo­stał ułaska­wio­ny. Później Cal­ley wygłaszał na uczel­niach wykłady, za które płaco­no mu po dwa tysiące do­larów. Po­ja­wił się na­wet na okładce ma­ga­zy­nu „Esqu­ire”, oto­czo­ny azja­tyc­ki­mi dziećmi.
 Dla­cze­go i w jaki sposób mogło dojść do tego wszyst­kie­go? W 1968 roku ocze­ki­wa­liśmy od ame­ry­kańskich chłopców, że za­wsze będą pra­wi. Chcie­liśmy w to wie­rzyć. To, co się zda­rzyło w My Lai, nie pa­so­wało do na­szych ocze­ki­wań ani do tego, w co chcie­liśmy wie­rzyć. Czy two­je ocze­ki­wania zmie­niły się z po­wo­du nadużyć, ja­kich dopuściła się garst­ka ame­ry­kańskich żołnie­rzy wo­bec Ira­kij­czyków aresz­to­wa­nych w Abu Ghra­ib?
  Za­bar­wiasz świat swo­imi ocze­ki­wa­nia­mi. Masz skłonności do uzna­wa­nia za wia­ry­god­ne wszyst­kie­go, co wspie­ra two­je prze­ko­na­nia. Roz­pra­wiasz się krótko ze wszyst­kim, co jest sprzecz­ne lub wy­sta­wia na próbę to, w co wie­rzysz. Wewnętrzne cen­trum po­zwa­la ci za­da­wać so­bie py­ta­nie „dla­cze­go”. Dla­cze­go wie­rzysz w to, w co wie­rzysz?
 
 4. Sam so­bie szko­dzisz, kie­dy wyciągasz wnio­ski na pod­sta­wie z góry po­wziętych założeń
 Na szyl­dzie per­fu­me­rii w Be­ver­ly Hills wid­nie­je na­pis: „Porównaj na­sze ceny z ce­na­mi w skle­pach bezcłowych”. Po ro­zej­rze­niu się po skle­pie po­wie­działem sprze­daw­cy, że jeśli na­prawdę sądzą, iż są tańsi niż skle­py bezcłowe, to są w błędzie. „Nikt nie twier­dzi, że je­steśmy tańsi. Mówimy tyl­ko, żeby porównać ceny” – od­parł.
  Szyb­ki test
 Na półce stoją czte­ry tomy przygód Sher­loc­ka Hol­me­sa. Każdy z nich ma 5 cm gru­bości.
 Mól książkowy prze­gry­za się w li­nii pro­stej od pierw­szej stro­ny tomu I do ostat­niej stro­ny tomu IV. Ile cen­ty­metrów przygód Sher­loc­ka Hol­me­sa zjadł mól?
 Od­po­wiedź nastąpi za mi­nutę.
 To moje ulu­bio­ne py­ta­nie. Za­wsze za­daję je na swo­ich warsz­ta­tach. Cie­ka­we, jak wam poszło…
 
 Joe ma trzy­dzieści lat. Jest bar­dzo nieśmiały i za­mknięty w so­bie. Nie­spe­cjal­nie in­te­re­su­je go ota­czający świat i lu­dzie. Jest po­tul­ny i schlud­ny, po­trze­bu­je porządku i unor­mo­wa­ne­go życia, uwiel­bia szczegóły. Czy Joe przy­po­mi­na sprze­dawcę, czy bi­blio­te­ka­rza?
 Dwie trze­cie pra­cow­ników py­ta­nych o Jo­ego określało go jako typ bi­blio­te­ka­rza. Ale w Sta­nach Zjed­no­czo­nych jest 75 razy więcej sprze­dawców niż bi­blio­te­ka­rzy. Sta­ty­stycz­nie rzecz biorąc, większe jest praw­do­po­do­bieństwo, że Joe jest sprze­dawcą. Jed­nak to, że coś jest praw­do­po­dob­ne, nie ozna­cza, że jest prawdą.
 Może całko­wi­cie się my­li­cie co do Jo­ego. Jeśli tak, to je­steście w do­brym to­wa­rzy­stwie. Spójrz­cie, jaki wiel­ki błąd popełnił Wal-Mart…
 Wal-Mart zbu­do­wał wie­le ogrom­nych par­kingów przy swo­ich cen­trach han­dlo­wych w Mek­sy­ku. Większość oby­wa­te­li tego kra­ju nie po­sia­da jed­nak sa­mo­chodów. Przy­stan­ki miej­skich au­to­busów po­sta­wio­ne za nie­kończącymi się par­kingami były nie­mal nie­dostępne dla obłado­wa­nych za­ku­pa­mi lu­dzi.
 W Ame­ry­ce Łacińskiej Sam’s Club (dys­kont spożyw­czy Wal-Mart) był bli­ski ban­kruc­twa. Lu­dzie miesz­kający w cia­snych miesz­ka­niach nie ku­po­wa­li – bo może nie mie­li w do­mach miej­sca – wiel­kich mul­ti­paków.
 Wal-Mart za­pro­jek­to­wał dla Bra­zy­lii skle­py z przejścia­mi po­dob­ny­mi do tych, ja­kie bu­do­wa­no w skle­pach ame­ry­kańskich. Ta­kie przejścia nie były dość sze­ro­kie dla tłumu klientów, którzy ro­bi­li wiel­kie za­ku­py raz w mie­siącu, w dniu wypłaty.
 Sam się prze­ko­naj, jak się my­lisz co do Wal-Mart…
 Spo­dzie­wasz się, że jeśli zro­bisz w tym skle­pie ogrom­ne za­ku­py, otrzy­masz ra­bat. Cena od­po­wied­nia do za­kupów. W Wal-Mart w Me­sie, w sta­nie Ari­zo­na, wni­kli­wy re­por­ter od­krył, że 64-un­cjo­wa (1,81 kg) bu­tel­ka ke­czu­pu kosz­tu­je o 25 centów więcej za każdą uncję (ok. 0,03 kg), niż gdy­by kupić ten sam ke­czup w mniej­szej bu­tel­ce! 6-un­cjo­wy mrożony sok po­ma­rańczo­wy Mi­nu­te Maid kosz­tu­je o 51 centów drożej za uncję niż w mniej­szym opa­ko­wa­niu. Fa­mi­lij­ne opa­ko­wa­nie Cool Whip jest droższe niż opa­ko­wa­nie o połowę mniej­sze. W Chi­ca­go w Wal-Mart dwa opa­ko­wa­nia Pńngles są tańsze niż dwu­pak. Żaden z tych ar­ty­kułów nie był w pro­mo­cji.
 Uwa­ga!
 Jeśli nie zro­biłeś te­stu z po­przed­niej stro­ny, nie je­steś go­to­wy, by prze­czy­tać ten roz­dział.
 Od­po­wiedź brzmi: 10 cm.
 Jak to możliwe? Pierw­sza stro­na tomu pierw­sze­go znaj­du­je się z pra­wej stro­ny tego tomu. Ostat­nia stro­na tomu czwar­te­go znaj­du­je się z le­wej stro­ny tego tomu. Ozna­cza to, że mól prze­gryzł się tyl­ko przez tom II i III. Jeśli podałeś złą od­po­wiedź, to z po­wo­du błędnych założeń.
 Ale nie martw się. Mniej niż 10% stu­dentów biorących udział w warsz­ta­tach od­po­wia­da pra­widłowo. Na­wet jeśli są to warsz­ta­ty dla dy­rek­torów i ka­dry kie­row­ni­czej!
  Wyciągasz wnio­ski na pod­sta­wie z góry po­wziętych założeń. Szyb­ko przyj­mu­jesz, że to, co in­tu­icyj­ne, jest prawdą. Że wrażenia są rze­czy­wi­stością. Przyj­mu­jesz założenia w sto­sun­ku do in­nych lu­dzi, faktów, oko­licz­ności. Two­ja rze­czy­wi­stość, to, w co wie­rzysz, opie­ra się na założeniach. Wewnętrzne cen­trum po­zwa­la ci oce­nić, czy two­je założenia mają jakąś pod­stawę.
 
 5. Sam so­bie szko­dzisz, kie­dy je­steś prze­ko­na­ny, że „ty i tak wiesz swo­je”
 Ro­ber­to Go­izu­eta, dy­rek­tor ge­ne­ral­ny Coca-Cola Com­pa­ny, wyjaśniał swo­im udziałowcom:
  „Po moim wykładzie dla stu­dentów, je­den z nich zadał mi pro­ste py­ta­nie: jaki ob­szar na kuli ziem­skiej gwa­ran­tu­je Coca Coli naj­większe możliwości roz­wo­ju? Bez wa­ha­nia od­po­wie­działem, że południo­wa Ka­li­for­nia. Wszy­scy się roześmia­li, sądząc, że próbuję być dow­cip­ny. Aby wyjaśnić im, co mam na myśli, po­dzie­liłem się z nimi nad­zwy­czaj in­te­re­sującym fak­tem: spożycie coca coli na głowę jed­ne­go miesz­kańca w południo­wej Ka­li­for­nii jest niższe niż na Węgrzech. Na sali za­padła ci­sza”.
 
  Szyb­ki test
 Weźmy za przykład to, co jesz. Oto oka­zja, by po­ka­zać, o co cho­dzi.
 Tek­sańskie po­tra­wy z gril­la są pięć razy bar­dziej po­pu­lar­ne w Dal­las niż w No­wym Jor­ku. Praw­da czy fałsz?
 Piz­za jest sie­dem razy bar­dziej po­pu­lar­na w Mia­mi niż w Chi­ca­go. Praw­da czy fałsz?
 Po­cze­kaj na od­po­wiedź…
 
 Ka­sy­na za­ra­biają for­tunę, utwier­dzając nas w prze­ko­na­niu, że „wie­my swo­je”. Mamią nas ogrom­ny­mi wy­gra­ny­mi na au­to­ma­tach do gier. („Naj­wyższa wy­gra­na”, „98% gier zwra­ca się”). Nie ujaw­nia się na­to­miast fak­tu, że na 1500 au­to­matów, wy­gra­na padła tyl­ko na jed­nym lub dwóch.
 Fo­ster’s, wiel­ki bro­war au­stra­lij­ski, kie­dy zde­cy­do­wał się wejść na ry­nek chiński w 1993 roku, był prze­ko­na­ny, że wie swo­je. A cze­mu nie? W Chi­nach żyło 1,2 mi­liar­da lu­dzi. Spożycie piwa na prze­strze­ni ostat­nich dzie­sięciu lat wzrosło w tym kra­ju dzie­sięcio­krot­nie. Spe­cja­liści zakłada­li, że jeśli uda im się sprze­dać swo­je piwo tyl­ko 2% Chińczyków, to będzie to i tak ry­nek równie wiel­ki jak au­stra­lij­ski. Pięć lat później Fo­ster’s stra­cił 70 min do­larów i wy­co­fał się z ryn­ku w Chi­nach.
 Co poszło nie tak? Po pro­stu Fo­ster’s „wie­dział swo­je”. Prze­ce­nił swoją po­zycję na lo­kal­nym ryn­ku, gdzie był marką po­pu­larną w dużych i małych mia­stach. Nie uwzględnio­no fak­tu, że kra­jo­wy prze­mysł pi­wo­war­ski był w znacz­nej mie­rze wspie­ra­ny przez rząd. Nie wzięto pod uwagę tego, że Chińczy­cy nie byli skłonni płacić na co dzień więcej za za­gra­nicz­ne piwo.
 Mor­rie F. jest mi­strzem oszu­stwa. Działa w branży dys­try­bu­cji. Oto jak ogłupia klientów, którzy „wiedzą swo­je”. Mor­rie sprze­da wam dro­gi te­ren pod za­bu­dowę tyl­ko po to, żeby po­zbyć się szop z półfa­bry­katów. Po­wie wam, że na da­nym te­renie po­wsta­nie 500 tys. domów z garażami.
 Szo­py do własne­go mon­tażu możesz sprze­dać za 195 do­larów. Nor­mal­nie kosz­tują 80 do­larów. Mor­rie wspo­mni tyl­ko o dwóch rze­czach, które będą zgod­ne z prawdą: że na ryn­ku nie ma ta­kich szop i że każdy z wa­szych po­ten­cjal­nych klientów będzie miał więcej miej­sca na gra­ty.
 Mor­rie po­wie ci, że to dość rozsądne ocze­ki­wać, że 3% właści­cie­li domów będzie chciało kupić taką szopę. Trzech na stu – to wy­da­je się łatwe, jak wędko­wa­nie w sta­wie ryb­nym. Jeśli sprze­dasz 15 tys. sztuk (czy­li 3% z 500 tys.), na każdym za­ro­bisz 115 do­larów. W su­mie – tyl­ko nie spad­nij z krzesła – da ci to 1 725 000 do­larów na czy­sto! Na­wet jeśli wy­dasz na re­klamę 225 tys., to i tak za­ro­bisz 1,5 min. To jest coś!
 3% Mor­rie­go brzmi całkiem rozsądnie. Jego ob­li­cze­nia są bezbłędne, ale cały plan opie­ra się na wątpli­wych przesłan­kach, że te 3% właści­cie­li domów sta­nie się two­imi klien­ta­mi. Taką przesłankę od razu przyjmą za pew­nik klien­ci Mor­rie­go, którzy „wiedzą swo­je”.
 Przez lata wi­działem wie­lu lu­dzi, którzy stra­ci­li pie­niądze na „pew­nych in­te­re­sach”, bo cały pro­jekt zakładał, że na przykład do skle­pu wej­dzie tyl­ko 3 klientów na go­dzinę albo że w re­stau­ra­cji zje obiad tyl­ko 20 gości.
 To, co „wiesz”, de­cy­du­je o tym, jak za­re­agu­jesz na in­nych i ich idee.
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