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ROZDZIA  2.

Niedocenianie w asnego wp ywu
przy poszukiwaniu pomocy
FRANCIS J. FLYNN I VANESSA K. BOHNS

yobra  sobie przez moment l k, który ogarnia przysz ego pana m o-
dego w chwilach poprzedzaj cych o wiadczyny. Pomy l o „mo-

tylach w brzuchu” odczuwanych przez harcerk , gdy puka do drzwi s -
siada, chc c sprzeda  mu ciasteczka. Zastanów si  nad obawami studenta,
który prosi powa anego profesora o list polecaj cy. Prawdopodobie -
stwo tego, e ka da z tych pró b zostanie spe niona, jest bardzo wysokie.
Czego wi c boj  si  wymienione osoby?

Ksi ka Wywieranie wp ywu na ludzi Cialdiniego (Cialdini, 1984) po-
zwoli a niezliczonym czytelnikom pozna  nauk  i sztuk  perswazji. Cz
osób szuka a w tej ksi ce wskazówek, które pozwol  im zwi kszy  si
perswazji, natomiast innych czytelników interesowa y porady na temat
obrony przed próbami nak onienia ich do czego . Niezale nie od przed-
miotu poszukiwa  czytelnicy reagowali na lektur  podobnymi emocja-
mi. Niemal bez wyj tku standardow  reakcj  by o zaskoczenie. Przejrzyj
internetowe recenzje ksi ki Wywieranie wp ywu na ludzi, a zetkniesz si
z opisami doznania szoku, grozy i zdumienia. Odczucia te wynikaj  z in-
formacji o tym, jak naiwni s  ludzie, jak atwe do przejrzenia s  skutecz-
ne rodki perswazji, a tak e jak ch tnie inni mówi  „tak” w odpowiedzi
na sprytnie sformu owane bezpo rednie pro by.

W
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36 Sze  poziomów wp ywu spo ecznego

Efekty opisane w ksi ce Wywieranie wp ywu na ludzi s  rzeczywi cie
zaskakuj ce, a jednocze nie znacznie wzbogacaj  wiedz  przypadkowych
czytelników. Osoby te dowiaduj  si , e rodki perswazji s  dost pne nie
tylko dla ludzi o wyj tkowych umiej tno ciach i rzadkich talentach. Oma-
wiane techniki to tylko proste i subtelne sposoby prezentowania decyzji
w taki sposób, aby inni czuli, e musz  si  z ni  zgodzi . Potrzebne techni-
ki zrozumie , dostosowa  do siebie i wykorzystywa  mo e ka dy — nie
tylko sprzedawcy u ywanych samochodów, domokr cy i marketingow-
cy. Ujmijmy to krótko — tym, co wyj tkowo zaskakuje w ksi ce Cialdi-
niego, nie jest przekonuj cy opis tego, e na ludzi mo na w prosty sposób
wywiera  wp yw, ale to, jak atwo mo e to zrobi  ka dy. Je li docenisz si
presji, z jak  zmagaj  si  inni, gdy decyduj , czy maj  pozytywnie zarea-
gowa  na pro b  o pomoc, du o atwiej b dzie Ci uzyska  wsparcie.

Ten wniosek zainspirowa  nas do w asnych bada  na temat uleg o ci
i poszukiwania pomocy. Zbadali my poziom, w jakim ludzie s  wiado-
mi warto ci najprostszego narz dzia wywierania wp ywu — bezpo red-
niego proszenia o pomoc. Poniewa  cz sto prosimy innych o pomoc
(i otrzymujemy takie pro by), powinni my umie  stosunkowo precyzyj-
nie szacowa  prawdopodobie stwo uzyskania pozytywnej odpowiedzi.
Jednak z naszych bada  wynika co  innego — wygl da na to, e ludzie
pope niaj  bardzo du e b dy przy przewidywaniu uczynno ci innych.
Zamiast oczekiwa  od nich czego  dobrego, wi kszo  osób b dnie za-
k ada, e w odpowiedzi na pro b  (np. o zakup pude ka czekoladek lub
napisanie listu polecaj cego) us yszy „nie”. W dalszych punktach opisu-
jemy ten systematycznie pope niany b d, zwracamy uwag  na zwi zane
z nim potencjalne korzy ci, a tak e omawiamy niektóre z niekorzystnych
konsekwencji.

PRO , A B DZIE CI DANE

Wyobra  sobie, e stoisz po rodku kampusu Columbia University w No-
wym Jorku. Szukasz pobliskiego budynku, ale nie mo esz znale  jego
dok adnej lokalizacji. Zatrzymujesz przechodz c  osob  i prosisz o wska-
zanie Ci kierunku. Osoba ta pokazuje Ci, jak doj  w pobli e szukanego
miejsca, jednak wspominasz, e ju  tam by e  i nie uda o Ci si  dotrze
do celu. Prosisz nieznajomego o to, aby zaprowadzi  Ci  dok adnie pod
szukany adres, który znajduje si  trzy przecznice dalej (oko o 5 – 10 mi-
nut drogi). Jak my lisz, co przechodzie  odpowie? A dok adniej — do ilu
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NIEDOCENIANIE W ASNEGO WP YWU 37

osób, Twoim zdaniem, b dziesz musia  podej , zanim jedna z nich zgo-
dzi Ci si  pomóc?

Nie jest to fikcyjny scenariusz. Opisali my tu eksperyment przepro-
wadzony pod koniec 2005 roku (Flynn i Lake [Bohns], 2008, badanie 2.).
Uczestnicy badania znajdowali si  po rodku kampusu i mieli za zadanie
poprosi  przypadkowych nieznajomych o zaprowadzenie do uniwersy-
teckiej sali gimnastycznej, znajduj cej si  na obrze ach kampusu (sala
gimnastyczna na Columbia University znajduje si  pod ziemi , dlatego
trudno jest j  znale ). Przed wykonaniem zadania uczestników popro-
szono o oszacowanie, do ilu osób b d  musieli podej , zanim jedna z nich
odpowie „tak”. Badani rednio szacowali, e b d  musieli poprosi  7,2
osoby, zanim uzyskaj  pomoc. W rzeczywisto ci rednia osób, do których
uczestnicy musieli podej , wynios a 2,3. Cho  badani zak adali, e oko o
sze  z siedmiu osób odmówi im pomocy, w rzeczywisto ci mniej wi cej
co drugi nieznajomy wyra a  zgod  na spe nienie pro by.

Ten efekt niedoszacowania zreplikowano w kilku dziedzinach — mi -
dzy innymi w kontek cie zbierania datków na cele charytatywne, pro-
szenia ludzi o mo liwo  u ycia ich telefonu komórkowego czy o wype -
nienie kwestionariusza. W niektórych przypadkach szukaj cy pomocy a
dwukrotnie przeszacowali liczb  osób, które b d  musieli poprosi  o po-
moc, zanim j  uzyskaj . Okaza o si , e ludzie odpowiadali „tak” znacz-
nie cz ciej, ni  uczestnicy tego oczekiwali. Badani stosunkowo atwo
uzyskiwali pomoc (nawet od nieznajomych), jednak nie doceniali swojej
potencjalnej si y — mocy wyra enia pro by.

Z czego to wynika? Naszym zdaniem ludzie nie doszacowuj  gotowo-
ci innych do pozytywnego reagowania na pro by o pomoc, poniewa

nie uwzgl dniaj  nacisków spo ecznych pojawiaj cych si  w takiej sytu-
acji. Nikt nie chce odrzuca  innych — zw aszcza w kontaktach twarz
w twarz. Jednak gdy ludzie zastanawiaj  si , czy kto  zgodzi si  udzieli
pomocy, w mniejszym stopniu ni  potencjalni pomocodawcy zwracaj
uwag  na spo eczne koszty udzielenia odpowiedzi „nie” (np. potencjalne
za enowanie, jakie mo e czu  osoba odrzucaj ca pro b ). Na czym wi c
si  koncentruj ? Przy przewidywaniu gotowo ci innych do udzielenia
pomocy ludzie uwzgl dniaj  koszty wyra enia zgody (np. czas, wysi ek
i zasoby potrzebne do spe nienia pro by) zamiast kosztów zwi zanych
z odmow .

Aby przetestowa  ten pomys , poprosili my uczestników nast pnego
badania (Flynn i Lake [Bohns], 2008, badanie 6.) o oszacowanie, do ilu
osób b d  musieli podej  na kampusie, aby jedna z nich zgodzi a si  na
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38 Sze  poziomów wp ywu spo ecznego

wype nienie kwestionariusza. Bezpo rednio  pro by i trudno  zadania
w ró nych warunkach by y odmienne. W jednym wariancie uczestnicy
mieli wr cza  przechodniom ulotki z pro b  (niski spo eczny koszt od-
rzucenia), a w innym — bezpo rednio wyra a  pro b  (wysoki spo eczny
koszt odrzucenia). Tak e d ugo  kwestionariuszy by a ró na. Jedna po-
owa badanych rozpowszechnia a jednostronicowe kwestionariusze, dru-

ga — 10-stronicowe. Mo na by o si  spodziewa , e ludzie mniej ch tnie
b d  chcieli wype nia  d ugie kwestionariusze ni  krótkie. Okaza o si
jednak, e na przechodniów znacznie wi kszy wp yw mia a bezpo red-
nio  pro by ni  jej wielko . Ludzie znacznie cz ciej odpowiadali „tak”
w reakcji na bezpo redni  pro b  ni  po otrzymaniu ulotki, natomiast to,
czy pro ba by a du a, czy ma a, nie sprawia o ró nicy. Jednak uczestnicy
zak adali co  zupe nie przeciwnego — szacuj c, ile osób b d  musieli za-
pyta , nie uwzgl dniali sposobu wyra ania pro by, a jedynie jej wielko .

Gdy ludzie potrzebuj  pomocy, nie rozumiej  motywacji, jakie kieruj
innymi przy jej udzielaniu. Skutki pope niania tego b du s  proste do
przewidzenia — mog  nie wykorzystywa  gotowo ci innych do udziele-
nia odpowiedzi „tak”, poniewa  b dnie zak adaj , e pro ba o pomoc
zostanie odrzucona. Pomy l o utraconych w ten sposób okazjach. Klienci,
do których nie zadzwoniono, darczy cy, których nie poproszono o datki,
pierwsze randki, których nie zaproponowano — a wszystko to dlatego,
e komu  trudno by o zrozumie  odbiorców pro by. Ludzie nie potrafi

zda  sobie sprawy z tego, jak ci ko jest odpowiedzie  „nie”, cho  sami
wielokrotnie znajdowali si  w takiej sytuacji. W efekcie nie wykorzystuj
pe ni mo liwo ci w zakresie kooperacji.

CO BY SI  STA O, GDYBY LUDZIE CZ CIEJ
WYRA ALI PRO BY?

Gdy na zaj ciach zadajemy do przeczytania tekst Cialdiniego, wywo u-
jemy sceptyczne odczucia w studentach. Wyra aj  oni obawy, e „kar-
mimy rekiny”. Studenci martwi  si  o to, e jedyne osoby, które b d  ko-
rzysta  ze skutecznych technik perswazyjnych, to te w makiaweliczny
sposób dbaj ce o w asne interesy. W rzeczywisto ci omawiane techniki
mo na zastosowa  zarówno w szczytnym, jak i niegodziwym celu. Dlatego
obawy o to, kto mo e skorzysta  na zrozumieniu zasad wp ywu, wydaj
si  nieuzasadnione. Mo liwe, e wynikaj  one przede wszystkim z tego,
i  poj cia „wp yw” i „perswazja” przywodz  na my l g ównie polityków
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NIEDOCENIANIE W ASNEGO WP YWU 39

lub sprzedawców „cudownych” rodków na wszystko, a nie filantropów
i dzia aczy na rzecz praw obywatelskich.

Kiedy zadawali my dalsze pytania, studenci cz sto wyra ali g bsze
obawy o to, e z powodu stosowania technik wywierania wp ywu b d
postrzegani jak makiaweli ci, nawet je li nimi nie s . Jest to istotna kwe-
stia, poniewa  reputacja ma znaczenie w nawi zywaniu, rozwijaniu i utrzy-
mywaniu relacji spo ecznych (zw aszcza gdy jest z a). Dlatego wiele osób
mo e nie chcie  rozwija  umiej tno ci perswazji z obawy przed tym, aby
stosowanie technik przekonywania nie wywo a o wrogo ci ze strony in-
nych. Cz sto s yszymy pewien komentarz na temat opisanego efektu nie-
doszacowania: „Gdyby ludzie odwa niej wyra ali pro by, nie irytowali-
by innych cz stymi daniami?”. Nasza odpowied  to: „Nie”. Wynika
ona z trzech serii bada , które wspólnie wskazuj  na to, e ludzie cz -
ciej, ni  mo na by si  spodziewa , pozytywne reaguj  na osoby szuka-

j ce pomocy.

B d w ocenie surowo ci innych

Badania Savitsky’ego, Epleya i Gilovicha (2001) wskazuj  na to, e ludzie
przeszacowuj , jak surowo inni ich oceni . W serii bada  obejmuj cych
ocen  spo eczn  ludzie przewidywali, e gdy pope ni  gaf , uzyskaj  z y
wynik lub ujawni  osobiste wady, b d  postrzegani bardziej negatyw-
nie, ni  rzeczywi cie mia o to miejsce. Zdaniem autorów efekt ten wyni-
ka z tego, e ludzie s  nadmiernie skoncentrowani na k opotliwej dla
nich sytuacji i dlatego nie potrafi  uwzgl dni  czynników sytuacyjnych,
które mog  wp ywa  na wra enia obserwatorów (którzy np. mog  by
rozproszeni, przyt oczeni innymi bod cami lub zwraca  uwag  na wi cej
potencjalnych obiektów). W rezultacie l k, jaki ludzie odczuwaj  przy
naruszaniu norm spo ecznych i oczekiwaniu kary, mo e by  przesadny.

Podobny mechanizm mo e dotyczy  poszukiwania pomocy. Prosze-
nie o pomoc bywa niezr czn  sytuacj . Nawet stosunkowo niewielka
(obiektywnie) pro ba mo e sprawi , e poszukuj ca pomocy osoba po-
czuje si  skr powana, za enowana i winna — po cz ci dlatego, e narzu-
ca si  potencjalnemu pomocodawcy, prosz c „o co , co wykracza poza
codzienn  rutyn  odbiorcy pro by” (Goldschmidt, 1998, s. 131). Mo na
oczekiwa , e potencjalny pomocodawca zareaguje irytacj  i frustracj ,
jednak rzadko tak si  zdarza. Ludzie zwykle uprzejmie reaguj  na pro b
o pomoc, nawet je li wi e si  ona z pewnym narzucaniem si  (Goffman,
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40 Sze  poziomów wp ywu spo ecznego

1955; Grice, 1975). Cho  osoby poszukuj ce pomocy mog  oczekiwa
surowej oceny, zazwyczaj b d  mi o zaskoczone gotowo ci  innych do
udzielenia wsparcia.

W badaniach odkryli my, e odczuwany przez osoby szukaj ce po-
mocy l k zwi zany z reakcj  na pro b  jest zaskakuj cy dla potencjalnych
pomocodawców — ci ostatni nie rozumiej , w czym tkwi problem (Bohns
i Flynn, 2010). W jednym z bada  poprosili my dwie grupy potencjal-
nych pomocodawców (doktorantów prowadz cych zaj cia i doradców
studentów) o oszacowanie liczby studentów, którzy poprosz  ich o po-
moc w trakcie jednego semestru. Doradcy przeszacowali t  liczb  o 60%,
a doktoranci — o 20%. Ten b d w przewidywaniach pojawi  si , mimo
e doradcy sami rok wcze niej byli studentami, a wi kszo  doktorantów

prowadzi a ju  wcze niej zaj cia (cz sto na tym samym kursie). Mimo to
wcze niejsze do wiadczenia w roli osób szukaj cych pomocy nie pos u-
y y jako wskazówka przy prognozowaniu zachowa  innych ludzi.

Z e jest silniejsze ni  dobre

Cho  pro by o pomoc s  spe niane cz ciej, ni  ludzie tego oczekuj  (Flynn
i Lake [Bohns], 2008), zdarza si , e spotykaj  si  z odmow  — z uwagi na
niech  lub niemo no  udzielenia wsparcia przez potencjalnego pomo-
codawc . Te sytuacje cz sto budz  przykre odczucia. Gdy zapyta  ludzi
o ostatni  sytuacj , w jakiej odmówiono im pomocy, potrafi  przypomnie
j  sobie szybciej i dok adniej ni  ostatni przypadek, w którym otrzymali
wsparcie. Ta tendencja przywodzi na my l prace pokazuj ce, e koszty
zwi zane z negatywnymi skutkami maj  wi ksze znaczenie ni  zyski
wynikaj ce z pozytywnych efektów (zobacz: Baumaister, Bratslavsky,
Finkenauer i Vohs, 2001; Rozin i Royzman, 2001). Wraz z up ywem cza-
su g bsze przetwarzanie poznawcze mo e nawet wzmocni  wspomnie-
nia negatywnych informacji w porównaniu z informacjami pozytywny-
mi, co prowadzi do dalszego zniekszta cenia ogólnego odbioru sytuacji
(Taylor, 1991).

Negatywne wydarzenia zwykle s  bardziej wyraziste, odgrywaj  wi k-
sz  rol  w tworzeniu wra e , a tak e maj  mocniejszy wp yw na zacho-
wania ludzi (Amabile, Schatzel, Moneta i Kramer, 2004; Peeters i Czapinski,
1990; Skowronski i Carlston, 1989). Z uwagi na zniekszta cenie zwi zane
z wi ksz  wag  negatywnych do wiadcze  ludzie mog  mie  sk onno
do b dnej oceny cz sto ci odmów, z jakimi spotykali si  w przesz o ci
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przy poszukiwaniu pomocy. Poniewa  negatywne skutki s  bardziej wy-
raziste, odmowy mog  by  nadreprezentowane w umys ach osób po-
szukuj cych pomocy (w porównaniu z przypadkami spe nienia pró b),
co prowadzi do przekonania, e prawdopodobie stwo uzyskania odpo-
wiedzi „tak” jest mniejsze ni  w rzeczywisto ci. Zniekszta cenie to mo e
zniech ca  do poszukiwania pomocy, cho  l k przed odrzuceniem jest
tu wyolbrzymiony.

Strategia potwierdzania

Ben Franklin napisa  kiedy : „Cz owiek, który raz wy wiadczy  ci przy-
s ug , b dzie bardziej sk onny zrobi  to dla ciebie ponownie ni  kto , kto
ma wobec ciebie zobowi zania” (Lemay, 1987). Przes anie Franklina jest
takie, e gdy wy wiadczamy komu  przys ug , zwykle zwi ksza si  na-
sza sympatia do tej osoby. Efekt ten jest mocno sprzeczny z intuicj , jed-
nak okazuje si  bardzo stabilny. Na przyk ad w klasycznym eksperymencie
Jeckera i Landy’ego (1969) studentów zaproszono do udzia u w konkur-
sie, w którym mieli mo liwo  wygra  pieni dze. W jednym z warunków
badacz prosi  zwyci zc  o zwrócenie pieni dzy. Motywowa  to tym, e
ufundowa  nagrod  z w asnych rodków, a akurat ma problemy finan-
sowe. W innym warunku pro b  wyg asza  pracownik administracji wy-
dzia u psychologii, który twierdzi , e wydzia owi ko cz  si  fundusze.
Oczywi cie by  te  trzeci, kontrolny warunek, w którym nie by o adnej
pro by. Okaza o si , e najwi ksz  sympati  wobec badacza uczestnicy
deklarowali w pierwszym warunku, gdy to on prosi  ich o zwrócenie pie-
ni dzy. Jak to mo liwe? Wed ug badaczy ludzie maj  motywacj  do uza-
sadniania swoich dzia a . W tej sytuacji uczestnicy przekonywali samych
siebie, e wy wiadczyli eksperymentatorowi przys ug , poniewa  go lubili.

Poszukiwanie pomocy mo e by  skutecznym sposobem na reduko-
wanie konfliktów interpersonalnych, cho  podejrzewamy, e zale y to
od rodzaju problemów. Je li osoba szukaj ca pomocy by a w przesz o ci
odbierana jako protekcjonalna, wyra enie pro by mo e umo liwi  z a-
godzenie wra enia wywy szania si . Hogan i Flynn w serii bada  (2010)
odkryli, e w sytuacji konfliktu wywo anego protekcjonalno ci  ludzie re-
agowali bardziej pozytywnie, gdy proszono ich o pomoc, ni  gdy im samym
oferowano wsparcie. Zauwa my, e odkrycie to jest sprzeczne z intuicj .
W innym badaniu uczestnicy mieli oszacowa , jak skuteczne oferowa-
nie pomocy i proszenie o ni  oka e si  w sytuacji konfliktu wynikaj cego
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z protekcjonalno ci. Badani oczekiwali, e proponowanie wsparcia b dzie
znacznie skuteczniejsze. Tak wi c tak e w tym kontek cie ludzie mog
nie docenia  potencjalnej warto ci proszenia o pomoc.

POSZUKIWANIE POMOCY
JAKO FORMA WYWIERANIA WP YWU

Badania wskazuj  na wiele korzy ci p yn cych z poszukiwania pomocy.
Wyra enie pro by nie tylko zwi ksza prawdopodobie stwo uzyskania
potrzebnego wsparcia (jest to bardziej prawdopodobne, ni  si  s dzi), ale
te  ludzie s  w tej sytuacji oceniani mniej surowo, ni  przewiduj . Pro -
ba o pomoc mo e nawet wzmacnia  relacje. Jednak odkrycia naukowe
z tej dziedziny nigdy nie zyska y popularno ci w „rzeczywistym wiecie”.
Cho  poszukiwanie pomocy ma wielk  warto , niewiele osób potrafi j
doceni . Zastanów si  np. nad typow  ocen  okresow  pracowników.
Prawie zawsze uwzgl dnia si  w niej, czy pracownicy oferuj  pomoc in-
nym, natomiast rzadko mierzone jest, czy sami prosz  o pomoc, gdy jest
im ona potrzebna. Jednak gotowo  i umiej tno  korzystania z wiedzy
wspó pracowników wydaje si  jednym z najwa niejszych aspektów umo -
liwiaj cych wspó dzia anie w organizacjach.

Dlaczego warto  poszukiwania pomocy jest tak niedoceniana? Praw-
dopodobnie dlatego, e szukanie wsparcia cz sto uznaje si  za s abo .
Wiele osób zbyt dobrze zna sytuacje, w których jazda samochodem nie-
potrzebnie si  przeci ga, poniewa  kierowca nie chce si  zatrzyma , aby
zapyta  kogo  o drog  — takie rozwi zanie by oby przyznaniem si  do
niewiedzy. Jednak czy szukanie pomocy to rzeczywi cie oznaka s abo ci?
Na pozór takie wyja nienie jest zgodne z powszechn  definicj  w adzy
— okre la j  zakres, w jakim dana osoba mo e „modyfikowa  stan innych
przez udost pnianie lub wstrzymywanie zasobów” (Keltner, Gruenfeld
i Anderson, 2003, s. 265). Wed ug tej definicji pracownik stacji benzyno-
wej, który dobrze zna lokalne drogi i ma na sprzeda  stos map, ma w a-
dz  nad kierowc , poniewa  posiada dost p do zasobów zmieniaj cych
stan podró nego z „zagubiony” na „znaleziony”. Tym samym kierowca
znajduje si  na s abszej pozycji.

Jest te  jednak inna, równie wa na definicja w adzy — „zdolno  do
wywierania wp ywu” (Cartwright, 1965, s. 4). W tym uj ciu w adza to
umiej tno  dost pu do cudzych zasobów i w efekcie zmiany w asnego
stanu. Z tej perspektywy poszukiwanie pomocy nie jest oznak  s abo ci,
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ale wyrazem si y. Po wybraniu z ej drogi zagubiony podró ny zyskuje
natychmiastowy dost p do zasobów, które pozwalaj  mu naprawi  b d.
W badaniach wykazali my, e kierowca musi tylko poprosi  o pomoc,
a wybranej „ofierze” trudno b dzie odmówi . W tym sensie w adza jed-
nostki — zdolno  do uzyskania dost pu do potrzebnych zasobów —
cz sto wi e si  z prostym „prosz ” lub gotowo ci  do zadania pytania.

Uj cie poszukiwania pomocy jako ród a wywierania wp ywu (a nie
oznaki niekompetencji) mo e zwi kszy  warto , jak  przypisuje si  pro-
szeniu o wsparcie. Zani anie warto ci poszukiwania pomocy prowadzi
nie tylko do zmniejszenia liczby pró b (a tym samym do ograniczenia
zakresu udzielanego wsparcia), ale te  mo e skutkowa  stygmatyzacj
osób, które wyra aj  pro by. Na przyk ad wielu zastraszanych uczniów
nie szuka pomocy, poniewa  boi si  „szyderstw i pogardy ze strony in-
nych” (Cowie i wspó pracownicy, 2002, s. 456). Tak e w najbli szych re-
lacjach pro ba o pomoc mo e prowadzi  do poczucia pora ki. Wed ug
Nialla Bolgera i wspó pracowników (Bolger, Zuckerman i Kessler, 2000)
najskuteczniejsz  form  pomocy w parach jest niewidoczne wsparcie —
jego odbiorca nigdy nie musi o nie prosi  i otrzymuje je „potajemnie”.
Badania Bolgera wskazuj  na to, e nawet pro ba o pomoc wyra ona przez
jednego z partnerów mo e prowadzi  u niego do poczucia braku bezpiecze stwa.
Gdyby pro b  o pomoc traktowa  jak oznak  si y, a nie wyraz s abo ci,
opisany stygmat prawdopodobnie zosta by z agodzony.

ZGODNO  CELÓW A WP YW

Je li potraktujemy poszukiwanie pomocy jak pot n  technik  wywie-
rania wp ywu, musimy si  zastanowi , jak m drze z niej korzysta . Nie-
które osoby czuj  si  niekomfortowo przy wywieraniu wp ywu, poniewa
uwa aj , e celowe manipulowanie innymi jest niemoralne. Zgodnie z tym
pogl dem ludzie powinni móc swobodnie decydowa  o swoich zachowa-
niach, a nie czu  presj  zwi zan  z konkretnym wyborem. Inni odpo-
wiadaj , e wiele prób wywierania wp ywu ma prowadzi  do zach cenia
ludzi do „zrobienia w a ciwej rzeczy”, a przynajmniej podj cia dzia a
le cych w interesie grupy, do której dana osoba nale y. Zwolennicy tego
podej cia wskazuj  na badania nad oddawaniem krwi (Miller i Ratner,
1998), datkami na cele charytatywne (Flynn i Lake [Bohns], 2008) i ochro-
n  rodowiska (Goldstein, Cialdini i Griskevicius, 2008) jako dowód na
to, e starannie zaprojektowany wp yw pozwala dzia a  na rzecz dobra

Kup książkę Poleć książkę

http:/onepress.pl/page54976~rt/szepoz
http:/onepress.pl/page54976~rf/szepoz


44 Sze  poziomów wp ywu spo ecznego

spo ecznego. Podejrzewamy, e korzy ci ze stosowania technik sk ania-
j cych do uleg o ci s  najwi ksze, gdy cele obu stron s  zgodne. Mo li-
we, e proszona osoba ma pewn  motywacj  do wyra enia zgody, jednak
potrzebuje dodatkowej zach ty, aby podj  dzia ania.

WYWIERANIE WP YWU, GDY CELE S  ZGODNE

Wywieranie wp ywu jako namawianie

Gdy ludzie prosz  o pomoc, cz sto zak adaj , e uzyskane przez nich ko-
rzy ci oznaczaj  strat  dla drugiej strony. Dlatego je li prosz  kogo  o po-
wi cenie czasu na prac  nad pewnym projektem, przyjmuj , e proszona

osoba wola aby robi  co  innego. Jednak za o enie to jest cz sto b dne.
Ludzie nieraz s  proszeni lub przekonywani, aby podejmowali dzia ania,
które lubi , przy czym standardowo po prostu nie maj  do tego okazji,
uzasadnienia lub motywacji. Takie osoby potrzebuj  tylko krótkiej namo-
wy, aby przyst pi  do pracy. Mo liwe, e poczuj  si  szcz liwe, i  prze-
konano je do dzia ania, poniewa  uwa aj  (czasem z perspektywy cza-
su), e dane post powanie le y w ich najlepszym interesie i jest zgodne
z ich preferencjami.

W Graduate School of Business na Stanfordzie wysoko postawiona
mened erka wyg asza a niedawno przemówienie dla wszystkich studen-
tów pierwszego roku studiów MBA. Jeden ze studentów by  pod wra e-
niem prelekcji i chcia  dowiedzie  si  czego  wi cej na omawiany temat.
Skorzysta  z internetu, znalaz  adres e-mail mened erki i zacz  wysy a
do niej wiadomo ci w trakcie wyk adu. W wiadomo ciach tych zaprosi
prelegentk  na skromny obiad z nim i innymi studentami w ich pokoju
w akademiku. Ku zaskoczeniu wyk adowcy, studenta i pozosta ych miesz-
ka ców akademika mened erka przyj a zaproszenie i nast pnego tygo-
dnia pojawi a si  na obiedzie! Gdy inni us yszeli t  histori , byli zszoko-
wani zgod  mened erki. Jednak ona sama przyzna a wyk adowcy, e
przysz a dlatego, i  uwa a a, e ciekawie b dzie spotka  si  z inteligent-
nymi m odymi lud mi — zw aszcza takimi, którzy mieli wystarczaj co
du o odwagi, aby w trakcie wyk adu zaprosi  j  na obiad. Wbrew temu,
co mogliby zak ada  sceptycy, nie przekonano jej do zrobienia czego
przykrego — zaoferowano jej mo liwo  uczestnictwa w wydarzeniu,
które uwa a a za przyjemne.
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Pozytywny nastrój jako efekt uboczny

Nawet je li zadanie nie jest wyj tkowo przyjemne, ludzie cz sto uzyskuj
emocjonalne korzy ci z pomagania innym. Czasem nazywa si  to efektem
„dobrego Samarytanina” — pomaganie komu  w potrzebie mo e pod-
nie  samoocen  („jestem troskliw , pomocn  osob ”) i ma pozytywny
wp yw na nastrój (np. McCullough, Emmons i Tsang, 2002). Niektóre ba-
dania potwierdzaj  s uszno  regulacyjnego modelu pomagania, zgod-
nie z którym ludzie wykorzystuj  okazje do pomagania innym, aby pod-
trzyma  dobry nastrój (np. Clark i Isen, 1982) lub poprawi  z y (Cialdini
i Kenrick, 1976). W takich sytuacjach, gdy osoba poszukuj ca pomocy
czego  potrzebuje, a potencjalny pomocodawca mo e poprzez spe nienie
pro by utrzyma  lub poprawi  swój nastrój, cele obu stron s  zgodne.

Wspólne zyski

Zdarzaj  si  te  sytuacje, w których obie strony mog  odnie  korzy ci,
je li chc  i potrafi  wywrze  wp yw oraz naciska  na realizacj  tego, czego
potrzebuj  lub chc . Wyobra  sobie maj cego problemy z opanowaniem
materia u studenta, który prosi doktoranta o wyt umaczenie trudnego
zagadnienia. Pierwsze wyja nienia doktoranta mog  by  zawi e i dalekie
od doskona o ci, przez co student staje si  jeszcze bardziej zagubiony.
Obie osoby stoj  w takiej sytuacji przez wyborami. Student — z powodu
za enowania lub ch ci zachowania twarzy przed doktorantem — mo e
sk ama , e zrozumia  dane zagadnienie. Mo e te  poprosi  o potrzebne
doprecyzowanie, co zmusza doktoranta do ja niejszego wyt umaczenia
tematu. Z kolei doktorant mo e uwierzy  studentowi na s owo, a mo e
te  poprosi  go o zademonstrowanie opanowania materia u. Cho  w da-
nym momencie dla obu stron mo e to by  niewygodne, uporczywo
jest tu korzystna dla ka dego. Student otrzyma potrzebn  pomoc, dokto-
rant poprawi swoje umiej tno ci dydaktyczne, a ponadto obaj lepiej zro-
zumiej  dane zagadnienie.

Oto podsumowanie: cele osób poszukuj cych i udzielaj cych pomocy
cz sto s  pod wieloma wzgl dami zgodne. Niektórych z potencjalnych
pomocodawców mo na przekona  do zrobienia czego , co sprawia im
przyjemno , przy czym osoby te nie potrafi  bez zach ty podj  danego
dzia ania. Innych mo na nak oni  do wykonania zada , które pozwol
im lepiej si  poczu . Jeszcze innych mo na przekona  do podj cia dzia a
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zgodnych z ich w asnymi celami. W takich sytuacjach „wp yw” przypo-
mina bardziej delikatne „popychanie” w odpowiednim kierunku. Ludzie
czuj  si  zadowoleni z tego, e kto  nak oni  ich do dzia ania. Wynika to
z dostrzegania faktu, e okre lone zachowanie przynosi obopólne korzy ci.

WYWIERANIE WP YWU, GDY CELE S  NIEZGODNE

Cho  zgodno  celów mi dzy osobami udzielaj cymi i poszukuj cymi
pomocy mo e by  korzystna, nieuniknione s  sytuacje, w których obie
strony maj  sprzeczne potrzeby. Politycy, mened erowie, a nawet rodzi-
ce cz sto musz  nak oni  innych do podj cia dzia a  niezgodnych ze
sk onno ciami, np. do poparcia kandydata innej partii, pracy w weekend
lub jedzenia warzyw. Tak e w takich sytuacjach techniki wywierania
wp ywu bywaj  skuteczne, jednak dana osoba mo e godzi  si  na ule-
g o  tylko dlatego, e czuje si  do tego zmuszona. Jak mo na oczekiwa ,
przekonywanie ludzi do wyra enia zgody na pro by sprzeczne z celami
zwi zane jest z powa nymi problemami. Cz owiek mo e wtedy wyt uma-
czy  swoj  uleg o  wp ywem osoby stosuj cej perswazj  i zinterpretowa
w asne zachowanie jako motywowane zewn trznie, a nie wewn trznie
(„Tak naprawd  nie lubi  warzyw — jem je tylko dlatego, e kto  mi ka-

e”). Ponadto mo e nast pi  opór przed prób  perswazji lub wyst pi
niech  do osoby stosuj cej techniki, co utrudnia pó niejsz  interakcj .

Aby przedstawi  wspomniany problem, zbadali my wady i zalety
stosowania technik wywo uj cych zaanga owanie (Flynn i Bohns, 2010).
W badaniach polowych przeprowadzonych na Penn Station w Nowym
Jorku eksperymentator podchodzi  do uczestników i prosi  o wype nie-
nie dwustronicowego kwestionariusza. W jednym warunku przedstawia
prost  pro b : „Czy móg by pan wype ni  kwestionariusz?”. W drugim
przed wyra eniem tej samej pro by (o wype nienie formularza) pyta :
„Czy móg by pan wy wiadczy  mi przys ug ?”. W pierwszym warunku
zgod  wyrazi o 57% osób, natomiast w drugim — 84%. W drugim wa-
runku w grupie osób, które natychmiast udzieli y twierdz cej odpowie-
dzi na pytanie: „Czy móg by pan wy wiadczy  mi przys ug ?” (np. „Tak,
pewnie. O co chodzi?”), poziom uleg o ci wyniós  blisko 100%. Ujmijmy
to krótko: osoby te dzia a y zgodnie z zasad  zaanga owania i spójno ci.
Wst pnie zaanga owa y si  w spe nienie pro by, zanim pozna y wszyst-
kie szczegó y; pó niej trudno im by o wycofa  si  z obietnicy.
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W tych badaniach zastosowanie techniki wywo uj cej zaanga owanie
okaza o si  skuteczne w zwi kszaniu uleg o ci. Jednak po wype nieniu
kwestionariusza zapytali my badanych o to, czego oczekuj  w zamian za
wspó prac  (jak du y powinien by  upominek, jaki spodziewaj  si  otrzy-
ma  za swój czas). Osoby, na których zastosowano technik  wywo ywa-
nia zaanga owania, mia y wi ksze (ponad dwukrotnie) oczekiwania ni
grupa reaguj ca na bezpo redni  pro b . Oznacza to, e cho  wykorzy-
stanie techniki zwi ksza gotowo  innych do udzielenia pomocy w da-
nym momencie, sprawia te , e osoby te oczekuj  wi cej w zamian, po-
niewa  czuj , e zosta y „schwytane w pu apk ”. Wyniki te wskazuj  na
to, e sukces w stosowaniu technik wywierania wp ywu mo e wi za  si
z kosztami. Osoba wywieraj ca wp yw mo e w krótkiej perspektywie
uzyska  to, na czym jej zale y, jednak w d u szej perspektywie mo e za-
p aci  za to wy sz  cen .

Osoby zainteresowane wykorzystaniem mocy proszenia o pomoc po-
winny wi c rozwa y  potencjalne ryzyko. W niektórych sytuacjach od-
biorcy pró b o pomoc mog  czu  si  ura eni naciskami — zw aszcza gdy
maj  wra enie, e nak oniono ich do czego  wbrew woli. Mog  odpo-
wiedzie  „tak”, jednak ich pomoc czasem du o kosztuje. Jednocze nie
zach t  dla prosz cych mo e by  wiedza, e ludzie s  bardziej gotowi
do udzielenia pomocy, ni  si  uwa a. Wiele osób pozytywnie reaguje
na subteln  presj  na spe nienie pro by o pomoc, o ile uznaje pomocne
dzia ania za spójne z w asnymi preferencjami i celami. Ujmijmy to zwi -
le: ludzie cz sto ch tnie pomagaj  innym, jednak czasem potrzebuj , aby
delikatnie popchn  ich w odpowiednim kierunku.

BEZ ALU

Mimo zagro e  zwi zanych z poszukiwaniem pomocy badania wskazu-
j  na to, e w d u szej perspektywie ludzie cz ciej a uj , i  nie poprosili
o wsparcie, ni  e ich pro ba zosta a odrzucona. Zastanów si  nad wy-
nikami bada  Gilovicha i Medveca (1994), którzy zadali losowej grupie
mieszka ców Upstate New York nast puj ce pytanie: „Gdy analizujesz
swoje ycie i my lisz o rzeczach, których a ujesz, nad czym ubolewasz
bardziej — nad tym, co zrobi e , a teraz uwa asz za b d, czy nad tym,
czego nie zrobi e , ale chcia by ?”. 75% ankietowanych stwierdzi o, e
bardziej a uje tego, czego nie zrobi o. Inn  grup  badanych zapytano
o to, co zrobiliby inaczej, gdyby mogli prze y  swoje ycie jeszcze raz.
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Uzyskano podobne wyniki. Badani z wszystkich grup wiekowych (od
20 do ponad 64 lat) cz ciej deklarowali, e chcieliby zrobi  to, czego nie
zrobili, ni  zmieni  podj te dzia ania, których a uj  (Kinnier i Metha,
1989). Efekt ten jest tym silniejszy, im wi cej czasu up ywa od danego
zdarzenia. Ludzie poproszeni o podanie tego, czego najbardziej a uj
z ostatniego tygodnia, cz ciej opisuj  rzeczy, które zrobili. Jednak osoby
zapytane o najwi ksze ale z ca ego ycia wymieniaj  to, czego nie zro-
bi y (Gilovich i Medvec, 1994).

Zjawisko to mo na wyt umaczy  na kilka sposobów. Zgodnie z jednym
wyja nie  to, co cz owiek zrobi , mo na naprawi , natomiast okazje cz -
sto si  nie powtarzaj  i trudno jest je odtworzy  (Gilovich i Medvec, 1995).
Na przyk ad gdyby student, który zaprosi  wysoko postawion  mened erk
na obiad, zosta  za to zganiony, móg by przeprosi  i naprawi  w ten spo-
sób swój b d. Jednak gdyby zawaha  si  przed wys aniem zaproszenia,
mened erka opu ci aby zaj cia i wraz z tym przepad aby mo liwo  na-
wi zania kontaktu. Inne wyja nienie opisanego efektu oparte jest na emo-
cjonalnych reakcjach na dzia ania, których si  a uje, i bezczynno . Gdy
ludzie zrobi  co , czego a uj , cz sto do wiadczaj  natychmiastowej
„gor cej” reakcji emocjonalnej (np. czuj  za enowanie lub gniew), która
z czasem zanika. Jednak gdy pojawia si  okazja, z której nie potrafi  sko-
rzysta , zwykle odczuwaj  d ugotrwa  rozpacz i melancholi . Emocje te
s  uci liwe i cz sto d ugo si  utrzymuj  (Gilovich, Medvec i Kahneman,
1998). W tym uj ciu za enowanie spowodowane przez odwa ne zacho-
wanie zanikn oby znacznie szybciej ni  melancholijna rozpacz, której
student móg by do wiadczy , gdyby nie wykorzysta  okazji.

Wszystko to wskazuje na to, e cho  odmowa mo e bole , tego typu
cierpienie jest krótkotrwa e. Natomiast w tpliwo ci zwi zane z niewie-
dz  na temat tego, jaka by aby odpowied  na pro b  o pomoc, mog  dr -
czy  ludzi przez d ugi czas. W d u szej perspektywie prawdopodobnie
lepiej jest zapyta , ni  by  przesadnie ostro nym. W wielu sytuacjach
tak e potencjalni pomocodawcy mog  odnie  korzy ci. Ksi ka Wywie-
ranie wp ywu na ludzi pomog a wielu osobom uchroni  si  przed zrobie-
niem niechcianych rzeczy za namow  innych ludzi. Naszym celem jest za-
ch ci  czytelników do proszenia o to, czego chc . Wierzymy, e pomo e to
zwi kszy  liczb  zachowa  pomocowych i uzyska  wielu osobom wspar-
cie, którego rozpaczliwie potrzebuj .
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W ksi ce Wywieranie wp ywu na ludzi Cialdini ujawni  wiele sposobów,
w jakie ludzi mo na przekona  do wyra enia zgody na niemal ka d
pro b . Jednak prawdopodobnie najwa niejszym odkryciem jest stopie ,
w jakim jeste my nie wiadomi dzia ania technik wywierania wp ywu.
Nie zdajemy sobie sprawy nie tylko z ich si y, ale te  potencja u. Zrozu-
mienie, dlaczego ludzie decyduj  si  mówi  „tak”, pozwala zdoby  cenne
zasoby, uzyska  niezb dn  pomoc lub zbudowa  siln  sie  wsparcia. Na
podstawie w asnych bada  sugerujemy, e ludzi mo na przekona  do
powiedzenia „tak”, je li tylko da si  im do tego okazj . Ujmijmy to krót-
ko: prace Cialdiniego nauczy y nas (a tak e du  cz  opinii publicznej),
e nie trzeba mie  wymy lnych tytu ów i wielkich zasobów finansowych,

aby uzyska  w adz  nad innymi. Wystarczy nieco wiedzy na temat psy-
chologii uleg o ci. To z uwagi na ten wa ny wgl d — rzut oka na moc
dost pn  dla ka dego z nas — ksi ka Wywieranie wp ywu na ludzi Cial-
diniego wci  jest aktualna.
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50 Sze  poziomów wp ywu spo ecznego
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