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WST P

Perswazja?

Perswazja. Zach ta. Sprzedawanie idei. Co si zatym kryje?

MarcusBuckingham i Donald Clifton, autorzy bestselleraTeraz
odkryj swojesilnestrony,opisuj perswazj jakolsztuk pozyskiwa-
niainnych do wspBypracy®. Jak donosi *Wall Sreet Journal®, Barbara
Broccoliijej przyrodni brat Michael Wilson,wi kszo ciowi udziao-
wcy przedsiwzicia medialnego zbudowanego na przygodach
JamesaBonda, zdoali pozyska °sir RichardaBransona, w|a ciciela
imperium Virgin, do wspbupracyw realizacji najnowszej odspony
sagi 0 agencie 007. Tego samego dniaagencje prasow e poinformo-
wapy, e prezydent Chin, Hu Jintao, udausi z wizyt do Indii, by
1zach ci® tamtejszych decydentbw do rozszerzenia wspbupracy
regionalnej. W Kenii zawi zano organizacj Central Kenyalnitiative,
ktbrej naczelnym celem jest 1zachci® lokalne spopeczno ci do
udziau w wyborach. Delegacjaz mapego miasteczkana rodkowym
Zachodzie USAudapasi do LasVegas,by 1zainteresowa ® wpadze
wielkiej sieci dystrybucyjnejide budowy centrum handlowego na
ich terenie, a jeden z najwi kszych uniwersytetbw angielskich
oglosipzamiar wdro eniaspecjalnego programu celem tzach cenia®
klientbw korporacyjnych do udziapu w szkoleniach z zakresu
ekonomii i biznesu. Na capym wiecie, w miejscach odleguych od
siebie o tysice kilometrbw, ludzie podejmowali, jak co dzie,
niezliczone wysipki w celu zach cenia wpadzlokalnych, przepo o-
nych, podwuadnych, kolegbw i wspbumap onkbw do wspbupracy
w realizacji planbw, strategii i inicjatyw opracowanych z my |
0 poprawie Yycia i rozwizaniu trudnych problembw.
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10 THE ART OF WOO

Czym zatem jest owa zach ta? To strategiczny proces oparty na
relacji spopecznej, zmierzajcy do przycignicia uwagi innych,
rozpropagowania pewnej idei, uzyskania aprobaty dla realizacji
planbw i przedsiwzi . To, mbBwic pro ciej, jedna z najwa niej-
szychumiejtnoci w repertuarze ka dego przedsi biorcy, aktyw-
nego obywatelalub zawodowego mened era, ktbrego pracazale y
w znacznej mierze od wspbupracy z innymi lud mi; ka dego, kto
wierzy, e przekonywanie i perswazja przynosz lepsze rezultaty
ni przymus i brutalne egzekwowanie wpadzy.

Zachci innych. °atwo powiedzie. Trudno wykona.

Pewien mened er redniego szczeblaw ramach stara o pod-
wy k  wyspauszefowi maila ze szczegbupowym opisem swych
osi gni . Szef przesiaut informacj pismem okBlnym do
kierownikbw innych dziagbw zpro b oopini .Jeden zadresatbw
stwierdzip z oburzeniem, e nasz bohater bezczelnie przypisau
sobie zaspugiz realizacji jego projektu. W efekcie nasz mened er
stracipnie tylko szans na podwy k, alei zatrudnienie w firmie.
Zwolniono go za brak ducha pracy zespopowej°.

Nieszcz nik stracip prac , poniewa zlekcewa yu pot g
biurowych ukupadbw.Zapomniap, e kampania sprzedawania idei
opiera si narelacjach spopecznych.Pismai maile s bezosobowe,
pozbawione tonu i kontekstu. °atwo je le zinterpretowa .
Pozostawiaj lad w systemie. Mog trafi w niepowopane r ce.
Nie jest wa ne, po czyjej stronie byparacja. Wa ne jestto, e gdy
chcesz przecign innych na swoj stron, musisz spotka si
Z nimi osobicie. Tylko kontakt twarz w twarz da ci szans
sprawdzenia, jak rozmbwca reaguje na twoje spowa.Dopiero gdy
maszpewno , erozmbwcajest potwojejstronie,mo eszsi gn
po takie rodki jak pismo czy mail.

Perswazja opiera si na relacji. Liczy si czuowiek.

Perswazja ity

Perswazja zaczyna si od spojrzenia w lustro. Jeli nie jeste
wiadom wpuasnych celbw, uprzedze, emocji i preferencji, nie
b dziesz w stanie wpa ciwym okiem spojrze natych, do ktbrych
kierujesz swoje spowa. Dobrasamoocenato fundament, bez ktbrego
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THE ART OF WOO 11

nie zbudujesz porozumienia z innymi. Sztuka przekonywania
innych ma w sobie co z zalotbw. W istocie sam rbduosubw
terminu !perswazja® zawiera silne odniesienie do amorbw.
Perswazja to nawi zanie do imienia Suada = tak w panteonie
rzymskich bbstw nazywaasi patronkaelokwencji,bogini zorszaku
Wenus, opiekunki romantycznej mipo ci. W tym klasycznym uj ciu
perswazja to dar zapewniania partnera o0 swej mipo ci poprzez
podkre lenie gu bokiego zaanga owania w jego (jej) potrzeby
i uczucia. Poka drugiej osobie, e przyjmujesz | tak jakajest, e
cenisz jej niepowtarzalno i e jej cechy przycigaj twoj uwag.

Wspbucze nie perswazja zyskuje nieco ogblniejsze znaczenie.
DziapaniaBarbary Broccoli i prezydenta Hu Jintao trudno rozpat-
rywa w kategoriach zalotbw, mamy tu raczej do czynienia
z 'szukaniem wsparcia i zach caniem do wspbppracy®. Niemniej
jednak pierwiastek bliskiej relacji zdrug osob pozostaje naczeln
cech perswazji.

Ten element relacji z drug osob jest podkrelany take
w ka dej dobrej ksi ce ozarzdzaniu. Pit zsiedmiu naczelnych
cech wysoce efektywnych jednostek® w opinii Stephena Coveya
jest: Najpierw staraj si zrozumie, dopiero potem by zro-
zumianym®. Tylko rozumiejc spuchacza,zdaniem Coveya, masz
szans by dobrze przez innych zrozumianym. Przywopywani
wcze niej Marcus Buckingham i Donald Clifton w ksi ce Teraz
odkryj swoje silne strony tak e podkre laj wymiar bliskich relacji
mi dzyludzkich jako jedn ztrzydziestu czterech cech osobowo ci
wykorzystywanych powszechnie przez ludzi, ktbrzy osign li
sukces w zarz dzaniu. Autorzy definiuj t cech jako specjalny
talent dostrzegania pewnych wspblnych zainteresowa, ktbre
mog pospuy za podstaw rozmowy®. Ich definicja jest nieco
W Sza hi nasza,ale idzie w podobnym kierunku.

Powiedzielimy ju co nieco o perswazji. Dlaczego jednak
okre lamy | mianem 1sztuki®?

Stuka w tym znaczeniu opiera si na umiej tno ci wy-
pracowania wpa ciwej proporcji midzy wpasn perspektyw,
czyli wpasn wiarygodno ci, punktem widzenia i poziomem
zaanga owania, oraz cudz perspektyw koncentrujc si na
potrzebach, percepcji i uczuciach innych osbb. Z jednej strony
ka dy znasmaokre lone celei potrzeby. Z drugiej strony adresaci
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12 THE ART OF WOO

naszych idei mog nie zrozumie naszego punktu widzenia, je li
nie b dziemy w stanie poda im informacji w zrozumiapy sposbb
i w takiej formie, jaka b dzie dla nich atrakcyjna i przekonuj ca.
Jak zatem wypracowa dobr rbwnowag mi dzywasn potrzeb
autentyczno ci i potrzeb spuchaczawyraajc si w zaintereso-
waniu komunikatem, ktbry jest dostosowany do jego mo liwo ci
percepcji?

W praktyce organizacyjnej taka rbwnowaga jest trudna do
wypracowania z dwbch przynajmniej powodbw. Pierwszym jest
zaypo . W typowej organizacji ludzie znaj si stosunkowo
dobrze. ° czy ich wiele * przyja , niech , nierzadko wrogo .
Takie relacje zaypo ci cz sto rodz pewn doz lenistwa w pode-
jciu do perswazji. Drugim negatywnym aspektem jest formalizm.
Ludzie cz sto popadaj w pupapk powierzchownego my lenia,
e w perswazji liczy si jedynie pozycja zawodowa rozmbwcy
i zakres jego kompetencji. Zapominaj, e perswazja wymaga
relacji nie tylko na poziomie struktur organizacyjnych, aletak e (a
mo e nawet przede wszystkim) napoziomierelacji mi dzyludzkich.
Takie my lenie skutkuje cz sto niedbapo ci, a niedbapo rodzi
konflikty.

W idealnym podejciu do perswazji kady jej akt naley
traktowa jako unikalny, nawet je eli adresat naszych stara jest
0sob, zktbr rozmawialimy ju setki razy.Podejd do sprawy ze
wie ym umyspem, miej w zanadrzu plan dziapaniai bd gotbw
improwizowa w miar rozwoju sytuacji.

To prawdziwa sztuka.

Skd ten pomysu?

Ta ksi ka jest rezultatem naszych dowiadcze i przemyle

zebranych w toku prowadzonych szkole 2z zakresu negocjaciji.
Richard jest autorem wielokrotnie nagradzanego podr cznika
negocjacji Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for
Reasonable People, wykpadowc Wharton School of Business,
pomyspodawc i opiekunem merytorycznym (wraz ze Stuartem
Diamondem) warsztatbw Wharton Executive Negotiation. Mario
prowadzi szkolenia z reorganizacji przedsibiorstw w Wharton
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School of Business, jest tak e kierownikiem Negotiation Practice
Group w CFAR (The Center for Applied Research) * firmie
doradczej, ktbra powstapana bazie o rodka badawczego Wharton.

Prowadz ¢ seminaria i zaj cia praktyczne, obaj staramy
si zawsze odwowwa do do wiadcze naszych spchaczy,
prosz ¢ o przykady problembw, ktbre wymagay od nich
pewnej dozy zdolno ci negocjacyjnych. Jak patwo przewidzie ,
wielu z nich przytacza typowe scenariusze: ustalanie cen,
negocjowanie rabatbw, odroczenia puatno ci. Ale zdumiewaj cy
odsetek naszych spuchaczy (niemal 50 procent) odwopuje si
do problembw, ktbre na pozbr zupepnie nie wi si z ne-
gocjacjami. Przykpadowo, w jednej z ostatnich ankiet prze-
prowadzonychw rbd uczestnikbw warsztatbw Wharton Executive
Negotiation decyzje o przyst pieniu do kursu byuy motywowane
nast puj co:

- William (wiceprezes oddziapu pewnego duego banku):
Jestem tutaj, poniewa podlegpa mi placbwka byupana tyle
skuteczna, e szef chce oddelegowa 30% zespopudo pracy
w innych filiach, ktbre radz sobie znacznie gorzej. Twierdzi,
e przy naszych umiejtnociach bdziemy w stanie wy-
pracowa normyw zmniejszonym skjadzie osobowym,ainne
placbwki skorzystaj znaszych do wiadcze. Moim zdaniem
to idiotyczny pomysuMam nadziej , eumiej tno negocjacji
pomoe mi ocali naszzespbp°.

- Martha(dziekan pewnego uniwersytetu):Prbbuj wynegoc-
jowa od wpadzuczelni bud et narozwbj wa nej inicjatywy.
Rok temu, kiedy powoywano mnie na to stanowisko,
wielokrotnie podkre lano, ejestem odpowiedzialnazarozwbj
oferty edukacyjnej, tymczasem administracja stale odmawia
mi rodkbw na ten cel°.

- Ken (partner w firmie ubezpieczeniowej): Chcemy wpro-
wadzi nowe procedury ugodowe, ale kancelarie, z ktBrymi
wspBpracujemy, podchodz dotego bardzo niech tnie.Mam
nadziej, e umiejtnoci negocjacyjne pomog mi sprzeda
t ide tak, by nie zrujnowa tego, co zdopualimy dotd
wypracowa we wzajemnych relacjach®.
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14 THE ART OF WOO

Na naszych warsztatach staramy si rozwi zywa tak e i takie
problemy, chocia przez lata zd ylimy si ju przekona, e
jzyk i taktyka negocjacji nie zawsze s idealnym narz dziem
analizowania i rozwi zywania spraw natury organizacyjnej.
Umiejtnoci  negocjacyjne s kluczowym elementem procesu
wywierania wpuywu i perswazji w pozyskiwaniu rodkbw na
wdra anie pomysibw oraz w przekonywaniu strategicznych
partnerbw do udziapuw przedsi wzi ciach. Ale negocjacje to nie
wszystko £ to tylko cz  rozwi zania, iwcale nie tak znacz ca, jak
si powszechnie uwa a.

Aby wychwyci sedno perswazji opartej na relacjach midzy-
ludzkich,bezwdawaniasi w mozolnebpdzeniew rbd meandrbw
bada psychologicznych nad rozmaitymi formami relacji spouecz-
nych, zdecydowali my si skoncentrowa sipyi rodki. Wyszli my
od definicji najwa niejszych elementbw wywierania wpuywu,
z ktbrymi kady czpowiek spotyka si  w codziennym yciu:
momentbw, w ktbrych d y on do !sprzedania® innym swoich
pomysubw,idei, programbw i inicjatyw. Krbtko mbwic, skoncen-
trowalimy si naprocesie sprzedawania idei.Jaksi przekonamy
w rozdziale 1, proces ten opiera si zawsze na czterech prostych
etapach, ktbre mo emy wykorzystywa przy kadej okazji, gdy
tylko zajdzie konieczno przekonaniainnych do naszego pomysju.

Po drugie,postanowili myskupi si natobie,odbiorcy naszych
przemyle, zamiasttraci czasnaomawianie zpo onych i abstrak-
cyjnych tematbw z pogranicza psychologii i organizacji pracy.
Wszak to ty, drogi czytelniku, jeste kluczowym elementem
schematu organizacyjnego.Ztych wia niewzgl dbw zamie cili my
w naszejksi ce dwa spersonalizowane i wielokrotnie testowane
narz dzia diagnostyczne, aby pombc ci okreli wpasne,unikalne
stylei formy perswazji. Tenarz dziapomog cizbudowa osobiste
spojrzenie na zagadnienia omawiane w tej ksi ce.

Po trzecie, staralimy si umieci nasze wnioski badawcze
w czytelnym kontek cie setek anegdotycznych lub autentycznych
opowie ci zaczerpnitych z biografii osbb, ktbre s uznawane za
najlepszych specbw od perswazji. Tym sposobem dalimy ci,
drogi czytelniku,niepowtarzaln okazj skorzystaniazdo wiadcze
wielkich politykbw, wybitnych przedsi biorcbw, miapych wiz-
jonerbw i uznanych obro cbw idei, takich jak Abraham Lincoln,
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Andrew Carnegie, JP.Morgan, CharlesLindbergh, FrancesPerkins,
Nelson Mandela i Bono.

Po czwarte, nasze wnioski oparli my nasolidnych fundamentach
badawczych z zakresu nauk spopecznych, korzystajc 2z wielu
cennych publikacji naukowych szczegbuowoomawiajcych wy-
brane zagadnienia.

Po pite wreszcie, naszaksi ka skupia si w gubwnejmierze
na konkretnych problemach i aspektach procesu perswazji
w odniesieniu do tych osbb, na ktbrych najbardziej nam zaley
+ wspBypracownikbw, klientbw, dostawcbw, strategicznych
partnerbw, a nawet czponkbw najbli szej rodziny.

Organizacja materiauu

Punktem wyj ciadlanaszychrozwa a jest definicjacelu (rozdziau
1). Co to znaczy 'sprzeda ide® i jak rol w tym procesie
odgrywa perswazja? Nie chodzi tu o sprzedawanie samochodbw
ani te o techniki marketingowe zorientowane na masowego
odbiorc . Przykuady, na ktbre bdziemy si powopywa, uczy
jedna naczelna cecha + przekonanie drugiej osoby do pomyspu.
Nie mbwimy tu jednak o byle pomy le i byle osobie. Gdy pomysu
jestwa ki i istotny, azgoda odbiorcy kluczowym warunkiem jego
realizacji, spryt i techniki marketingowe nie s najlepszym
podej ciem =+ w takich sytuacjach warto sign po prawdziw
i autentyczn perswazj. W rozdziale 1 wprowadzimy i ombwimy
pokrbtce cztery etapy procesu perswazji.

W rozdziale 2 postaramy si przedstawi najwa niejsze kanauy
i style perswazji. Jak dowodz badania naukowe, kady z nas,
niezale nie od pozycji zajmowanej w hierarchii organizacyjnej,
wykorzystuje na co dzie sze podstawowych kanapbwwpuywu
przy rozwizywaniu problembw. Kanapy te to: autorytet, rac-
jonalizm, wizja, relacja, zainteresowanie i polityka. Wikszo
ludzi w istotnych kwestiach wykorzystuje przekaz pczcy kilka
spo rbd tych kanapbw.Przykpadowo, urz dnik odpowiedzialny za
organizacj obiegu dokumentbw w biurze mo e sprawniegj
egzekwowa wymogi biurokratyczne, jeli potrafi uzupeuni swbj
autorytet umiejtno ciami  budowania relacji spouecznych.
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16 THE ART OF WOO

Na tej obserwacji zasadzasi przewodnia my| rozdziapu 2:
naszym zdaniem wi kszo  ludzi siga po okre lone, preferowane
kanayy perswazji.Ztegowzgl duwartoprzeprowadzi rozeznanie,
ktbre z kanappw s dla danej osoby wygodniejsze i bardziej
naturalne, a ktbre nie przystaj do jej upodoba . Pierwsze
Z proponowanych przez nasnarz dzi badawczych, ankieta 1Sze
kanapbw perswazji® (zamieszczona w aneksie A), spuy wpa nie
rozpoznaniu kanapybw, ktbre s nam niejako narzucone z racji
pepnionych funkcji lub obowi zkbw, orazidentyfikacji tych kanabw
perswazji, ktbre wybraliby my z wpasnej woli, gdyby decyzja
nale apa do nas samych.

Oprbcz preferowanych kanapbw kady z nas ma wpa ciwy
sobie styl u ytkowania ka dego z sze ciu kanabw, tak jak
ka dy muzyk ma swbj niepowtarzalny styl odgrywania nut
zapisanych na partyturze. Jak zachowujesz si w typowym
kontek cie spopecznym? Czy preferujesz guo ny, ekspansywny
styl bycia, czy raczej jeste pow ci gliwy i peen rezerwy?
Czy lubisz zabiera guosw kadej sprawie i starasz si zdo-
minowa dyskusj, czy te wolisz najpierw wyspucha innych,
a potem spokojnie przedstawi swoje wnioski? Gdy wchodzisz
do pokoju pemnego ludzi, czy pierwsz twoj my | jest:
Jakim chcieliby mnie widzie ?°, czy te 1Jak mam pokaza,
kim jestem?°.

Drugie z proponowanych narz dzi, ankieta 1Style perswazji°
(aneks B), pomoe ci okreli siebie pod ktem preferowanej
roli: Sernika (silnie asertywna jednostka wyra aj ca swoje
opinie niezale nie od opinii innych), Przywbdcy (bardziej sto-
nowana postawa zorientowana na siebie), Promotora (osoba
asertywna i towarzyska, uwzgldniajca w perswazji pozycj
innych osbb), Szachisty (przykuad spokojnej i bardziej wywa onej
orientacji na innych) i Adwokata (umiarkowanie asertywna
jednostka d ca do harmonii midzy orientacj na sobie i na
innych).

Rozdziapy3+9 zawieraj szczegbuoweombwienie systematycz-
nego planu doskonalenia umiejtno ci perswazji. Plan ten opiera
si na kilku kluczowych pytaniach, ktbre warto zada sobie za
ka dym razem gdy chcemy sprzeda komu jak wan ide:
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- Z jakim procesem decyzyjnym mam do czynienia i kto
powinien by gubwnym celem moich stara ?

- Jakie problemy na poziomie relacji i wiarygodnoci mog
napotka i jak mog im zaradzi?

- Czy odbiorcy oczekuj ode mnie okrelonego podejcia, na
przykuad chupodnej analizy lub emocjonalnego apelu?

- Jakie s wartoci i przekonania odbiorcPw i jaki moe by
wpuyw tych warto ci  na odbibr mojej idei?

- Czy interesy obu stron s spbjne, czy sprzeczne?

- Jaka organizacja przekazu zapewni mi skuteczno i jakie
argumenty najlepiej trafi do odbiorcbw?

- Jakie zabiegi pomog miutrwali przekazw umy | eodbiorcy
i podnie  efektywno  argumentacji?

- Jakmog przezwyci y  kwestie natury organizacyjnej, aby
zapewni sobie zaanga owanie odbiorcy i wprowadzi sw
ide w czyn?

Jeli potrafisz odpowiedzie na te pytania, patwiej ci b dzie
zidentyfikowa kluczowe przeszkody w realizacji celu i opracowa
skuteczny plan dziapania.

Ostatni rozdziap powicamy jednemu z najistotniejszych
aspektbw perswazji: wpuywowi cech osobowo ci  na skuteczno
perswaziji.

ledzc nasze rozwa ania, z pewnoci dostrze esz zasad,
ktbra pospu ypanam do opracowania struktury niniejszej ksi ki:
perswazja jest procesem, ktbry stopniowo przenosi gipwny
akcent z nadawcy i jego idei na odbiorc i jego potrzeby.
W ostatecznym rozrachunku skuteczna perswazja sprawia, €
odbiorca przestaje by 1tym innym° i staje si rBwnoprawnym
partnerem w procesie zamieniania idei w czyn. Jeli zaley
ci na utrzymaniu relacji, nie moesz zmusi odbiorcy do ak-
ceptowania wszystkiego, co chcesz mu przekaza . Mo esz jednak
pomBbc mu przekona si do twoich idei.

Zanim przyst pim ydo rzeczy, musimy jeszcze poczyni pewn e
istotne zastrze enie. W perswazji nie chodzi o opracowanie
skutecznych strategii pokonywania przeciwnika. Jeli szukasz
porad w tej kwestii, signij po znakomit ksi k autorstwa Sun
Tzu Sztuka wojny .
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18 THE ART OF WOO

Je lijednak wolisz pozyskiwa zwolennikbw zamiast anga owa
si w bezwzgldn walk o wpuywy, The Art of Woo mo e okaza
si znakomitym wyborem.
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ROZDZIA® 1

Sprzedawanie idei:
jak dziapa perswazja

Mo esz mie wspaniapge pomyspy, ale jeli nie
umiesz ich sprzeda, na nic ci si nie zdadz ...

Lee lacocca, prezes

i przewodnicz cy rady nadzorczej firmy Chrysler
w czasach jej najwi kszej wietno ci

Dobrywynalazek lub wietnaideaniewystarczy.
Trzeba jeszczewiedzie ,jak zarazi innych swym
entuzjazmem.

Larry Page, wspbuzapo yciel Google Inc.

Kumar Chandra, mpody specjalistaz Zachodniego Wybrze a, przybyu
kilka lat temu do Stanbw z Indii i znalazpzatrudnienie w jednej
z wielkich firm farmaceutycznych. Miap doktorat z informatyki
i niewyczerpany talent do wprowadzania innowacji w systemach
komputerowych. Ale nie potrafiu znale poparcia dla swoich
pomysubw. Opowiadayg nam smutn histori o tym, jak zostap
bezwzgl dnie wykorzystany przez wspbupracownika, ktbry przy-
waszczyu sobie jeden z rewolucyjnych pomysipw Chandry,
doprowadzip do jego realizacji i zebrapwszystkie zaszczyty.Kumar
podsumowap swbj problem do bblu szczerze:1Po prostu nijak nie
umiem sprzeda swych idei°.

Kumar nie jest sam w swym kpopocie.

Firmy sprzedaj swoje produkty i uspugi. Czponkowie or-
ganizacji sprzedaj swoje idee.
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Twbj sukces zaley od tego, czy umiesz by skutecznym
sprzedawc .

Kiedy spytano prezesa pewnego wielkiego banku, co my li
0 swoim zawodzie. 1Jestem prostym sprzedawc = odparp.+ Moim
zadaniem jest sprzedawa nowe pomysuyi zmiany organizacyjne.
Sprzedaj je czponkom zarz du, akcjonariuszom, mened erom,
rzecznikom, klientom banku, szeregowym pracownikom, anawet
paniom, ktbre po godzinach sprztaj nasze biuro®.

Brzmi prosto, ajednak sprzeda idei + zwpaszczatakich, jakie
nap dzaj organizacje * jest zdolnoci spowit mgu tajemnicy.
Wielcy my liciele staro ytno ci, tacy jak Arystoteles czy Marcus
TulliusCicero,uznawali sztuk sprzedawaniaidei (zwan wbwczas
retoryk) zajedn z kluczowych umiejtnoci kadego dobrze
wyksztapconego obywatela. Dzi jednak retoryka w programach
nauczania szkburednich i wy szych jest prawdziw rzadko ci.
W powszechnym odbiorze retoryka postrzegana jest dzi jako co
na ksztaptczarnej magii praktykowanej przez politycznych spin
doktorbw.Asprzeda ?Cb ,prostaczynno .Abyzosta sprzedawc ,
wystarczy par minut szkolenia przy kasie.

Niewiele jest miejsc na wiecie, ktbre ksztauc ludzi w zakresie
takiej sprzeday, ktbra pomoguaby Kumarowi upora si z jego
problemem. Specjalistyczne szkolenia w dziedzinie sprzeday
koncentruj si  na skutecznym zbywaniu towarbw i uspug,na
technikach sigania do kieszeni klienta. Nikt nie zaprzta sobie
guowy abstrakcyjnym obrotem idei na rynku relacji spopecznych.

Kutek?Jednazkluczowych umiej tno ci yciowych,przydatna
zarbwno w biznesie, jak i w codziennym yciu, jest skazanana
spontaniczny, indywidualny rozwbj. Jednym przychodzi patwo,
inni nie przyswoj jej nigdy.

To tylko siedem liter®

Aby uzmyspowi sobie proces sprzedawania idei, zacznijmy od
prostego przykpadu.

Kiedy mpdy Sam Walton otwierau swbj pierwszy sklep
sprzeday hurtowej w mapym miasteczku Rogers, w Arkansas,
jego wspbupracownik Bob Bogle uznap, e na szyldzie powinna
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znale si nazwa Walmart® (my Inik w nazwie Wal-Mart pojawip
si wiele lat pb niej). Walton zaczynapjako kierownik wielobran-
owego sklepu sieci 1Ben Franklin® w Bentonville. Przejwszy go
na wpasno , umiecil na witrynie nazw Walton's Five and
Dime®. Nowa inwestycja wymagauyajednak nowej nazwy. Kuopot
w tym, e Sam Walton byuniechtny zmianom. Wszystkie jego
pomyspy na nazw kr ypy wokbutego samego schematu: zbitki
trzech lub czterech spbw.

Pomysu Boba opierapsi na pouczeniu pierwszej sylaby
nazwiska Waltona z okre leniem mart®, potocznym odpowied-
nikiem spowa'market®. Znakomita idea, ale jak przekona do nigj
szefa?

Bob uznay, e aluzja do nazwiska, cho by nawet w szcz tkowej
formie, trafi w czupe miejsce w sercu wpa ciciela. Znap jednak
swego szefai wiedziap, e argument odnoszcy si do prb no ci
nie zyska jego aprobaty. Postanowip uderzy w inny, znacznie
czulszy punkt osobowo ci Waltona: niech  do trwonienia
pieni dzy.Oto relacjasamego BobaBogle (przytaczamyj w oparciu
0 wspomnienia SamaWaltona zawarte w autobiografii Made In
America ):

Na odwrocie wizytbwki nabazgrapem litery W-A-L-M-A-R-Ti wr -
czypem j Samowi. Pomyl, ile by my na tym oszcz dzili® + po-
wiedziapem. Obaj pamitalimy, ile kosztowapa nas naprawa starego
neonu Ben Franklin®, wic dodapem skwapliwie: 1To tylko siedem
liter°. Sam zbyu to milczeniem, a ja nie cignpuem tematu. Kilka
dni pb niej wpadpem na budow, by sprawdzi, czy mona ju
wpu ci  ekip instalacyjn . Nad frontowym wej ciem wisiay
ju... trzy pierwsze litery W-A-L, a elektryk pip si po drabinie
z M na plecach. Umiechnpem si pod nosem i zajpem innymi
sprawami.

Proces sprzeday idei w wykonaniu Boba Bogle opiera si na
najprostszej z mo liwych strategii. Ale nawet ten prosty przykuad
mo e pospuy zademonstracj podstawowych zasadskutecznej
perswazji.

Po pierwsze, Bob miap cile okre lony cel: przekona szefado
idei uycia Walmart® jako nazwy nowo budowanego sklepu.
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Po drugie, Bob skutecznie zidentyfikowap osob, ktbrej opinia
jest kluczowa dla realizacji tego celu + Sama Waltona + oraz
zaprezentowap mu swbj pomyspw spotkaniu w cztery oczy.

Po trzecie, Bogle potrafiu wykorzysta swoj pozycj w or-
ganizacji. Aby sprzeda ide , nie trzeba wcale by bliskim
wspBpracownikiem decydenta. Trzebajednak dysponowa pewn
doz wiarygodno ci.

Po czwarte, Bob umiapprecyzyjnieutrafi w jeden znajbardziej
czupych punktbw osobowo ci Waltona * jego obsesyjne d enie
do ograniczania zb dnych wydatkbw. Oszcz dno  bypaprzymio-
tem, ktbremu Walton hoidowapnaco dzie ,azatem przedstawienie
nowego pomysuu z tej wuanie perspektywy byuo najbardziej
skutecznym posuni ciem taktycznym.

Po pite, Bogle potrafiu wykorzysta sw doskonap znajomo
cech osobowych Waltona. SamWalton rozwi zywapl problemy na
bie co; nie lubip odkpada decyzji na pb niej. Bob doskonale
wybrap czasi miejsce dziapaniax wspbin podrB w interesach
odbyt nakilka dni przed planowanym terminem instalacji szyldu.
Dodatkowo, poniewa szyld stanowiu element wizerunku sklepu
+ detal, na ktbry klienci zwrbc uwag ju podczas pierwszej
wizyty w sklepie + Bob zapisapproponowan nazw nakartce. Jak
to dzisiaj mbwimy + oparpsi na wizualizacji idei.

Boglewiedziapponadto, e Walton maw zwyczaju podejmowa
decyzje samodzielnie. Z tego te wzgldu oparp si  pokusie
forsowania swej idei. Po prostu przedstawiy argumenty i zostawipl
decyzj szefowi.

Wreszcie, capy ten proces przebiegay w klimacie dobrych
relacji. Bogle i Walton stanowili zgrany zespbu Darzyli si
wzajemnym szacunkiem i zaufaniem. S dte Bob tylkou miechn p
si izaj uinnymi sprawami®, gdy stwierdziy, e Samposzeduzajego
rad. | dlatego te Sam Walton uznauza stosowne umieci t
relacj w swojej autobiografii, gdy ju zostaumiliarderem. Krbtko
mbwi ¢, obaj doceniali sip pcz cej ich relacji. Sip i wag relaciji,
skuteczne u ycie kanabw komunikacji oraz dobbr strategii
perswazji b dziemy po wielokro przywowwa w naszych
rozwa aniach.

Maj cnauwadze powy szy przykiad, j|atwo zauwa y , eproces
sprzeday idei rz dzi si szczegblnymi prawami. Nie chodzi w nim
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0 podstpne przekonanie innych do kupna czego, na czym
niekoniecznie skorzystaj. Chodzi o to, by pombc im dostrzec
problem z naszejperspektywy. By zainspirowa umysy,pobudzi
wyobrani i w efekcie skuoni do podjcia dziapa w oparciu
0 nasz ide.

Jak dziapa perswazja: cztery etapy

Czytajc t ksi k zauwaysz niechybnie, e perswazja oparta na
relacjach spojecznych zawsze pod atym samym czteroetapowym
schematem.Ka dy zczterech etapbw perswazji mo nadoskonali ,
aby lepiej radzi sobie w realizacji zamierzonych przedsiwzi .

- Etap 1 £ Przegld sytuacii

- Etap 2 £ Konfrontowanie piciu barier
- Etap 3 £ Przedstawienie planu

- Etap 4 £ Zabezpieczenie zobowi za

W dalszej cz ci rozdziau ombwimy szczegbowo ka dy
z tych czterech etapbw, sygnalizujc tym samym przewodnie
my li kolejnych rozdziapPbw naszego wywodu.

Etap 1: Przegld sytuacji (rozdziapy 2 i 3)

Etap 1 to precyzyjna analiza sytuacji. Kim jestem, jak
ide chc sprzeda, jaki jest mbj cel, jakie wyzwania natury
organizacyjnej stoj mi na drodze do realizacji tego celu?
Na czym polega wyjtkowo mojej idei? Jak strategi mam
obra + z kim rozmawia i w jakiej kolejnoci? Jakie s silne
i spabestrony moich umiejtnoci perswazji? Na jaki poziom
Zaanga owania ze strony potencjalnych partherbw mog liczy
w realizacji tej idei?

W jednym z kolejnych rozdziafbw przedstawimy metody, jakimi
pospu yusi - Charles Lindbergh podczas planowania i realizacji
jednego zna mielszych przedsi wzi pocz tku ubiegiego stulecia
+ pierwszego samotnego lotu przez Atlantyk (1927). Jak si
przekonamy, Lindbergh = bez samolotu, bez wsparcia, bez
wi kszych  rodkbw na finansowanie swego planu + bardzo
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starannie przygotowap pierwsze kroki swej kampanii. Na pomysp
wpadu podczas jednego z rutynowych lotbw midzy Chicago i St.
Louis + Lindbergh pracowau podbwczas jako pilot pocztowy.
Zdaway sobie spraw , e idea samotnego lotu przez ocean
jednosilnikow maszyn bez midzyldowa  przembwi do wyob-
rani tuumbw, dlatego oddapsi jej z pasj i zaanga owaniem.
Starannie opracowalp strategi realizacji swojego pomyspu. Prze-
analizowap tryby spopecznej organizacji rodzinnego miasta St.
Louis, by okreli, do kogo nale ysi zwrbci zapelem owsparcie.
Nawi zuj c  kolejne kontakty, chpodno analizowapiswoje zdolno ci
perswazji i dobierapstyl, aby jak najskuteczniej przekona odbiorc .
Jakie rodki i zabiegi zapewniuy mu sukces w tym wiekopomnym
przedsi wzi ciu? Na ile jego strategia bypazgodna z omawianymi
etapami procesu perswazji? O tym przekonamy si ju wkrbtce.

Etap 2: Konfrontowanie piciu barier (rozdziapy 4, 51 6)

Etap 2 wymaga rozwa enia przeszkbd, ktbre mog podway
skuteczno perswazji.S to:negatywnerelacje, niskawiarygodno
niedopasowanie stylbw komunikacji, niesprzyjajce przekonania
i konflikt interesbw. Pierwsze dwie bariery odzwierciedlaj
zapatrywania odbiorbw na ciebie jako osob. Trzy pozostaue
utrudniaj im obiektywn ocen twoich argumentbw.

Kada ztych piciu barier moe potencjalnie sta si cennym
atutem w procesie perswazji, jeli tylko potrafimy podej do nigj
zplanem irozwag . W praktyce mo e si to okaza bardzo trudne,
dlatego te warto postawi sobie bardziej realistyczny cel: obej
tyle barier, ile jeste w stanie omin , by lepiej trafi do odbiorcy
ida mu szans naw miar obiektywne rozwa enie twoich racji.

Potencjalna bariera nr 1:relacje. Pierwsza z barier jest cz sto
t ,ktBraw najwi kszym stopniu decyduje o skuteczno ci perswazji:
jak odbiorca postrzega |1 cz ce was relacje? Czy dobrze ci zna?
Czy darzy szacunkiem i sympati ? | najwa niejsze: czy ci ufa?
Jak pokazuje przykiad sprzeda yidei nazwy Walmart, perswazja
w praktyce zawsze opiera si na sieci relacji midzy lud mi.
Bliskie relacje s czsto kluczowym warunkiem skuteczno ci
perswazji. Nawi zanie dobrych stosunkbw z odbiorc idei moe
by czynnikiem, ktBry decyduje o powodzeniu przedsiwzi cia.
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Sprzeda idei wymaga sieci powiza * relacji z kim, kto zna
kogo, kto zna kogo innego... Te sieci musz istnie, zanim
zabierzesz si  do dziepa.Jeli chcesz trafi ze sw ide do ludzi,
ktbrych nie znasz, na tworzenie takich sieci moe ju by za
pb no.Tabarierajest naturalnie nagjsilniejsza, je lirelacje zodbiorc
S negatywne lub wrogie.

Potencjalna  bariera nr 2: wiarygodno . Teraz warto si
zastanowi ,czy odbiorcajest skyponny postrzega nasjako wiarygod-
nego or downika idei. Czy uznaje nas za osob kompetentn ?
Rzeteln ? Obdarzon do wiadczeniem? Wpanie o t barier
* wiarygodno ci = rozbijaj si najcz ciej wszelkie prbby
manipulacji w propagowaniu wa nych idei.

Pewien znajomy, kierownik sprzeday jednej z sieci fran-
szyzowych, byl przez pewien czas zafascynowany psychologi
perswazji®. Pod tym pojciem rozumie naley owe popularne
podr czniki sukcesu, mamice nas obietnic, e zawarte w nich
prawdy w mgnieniu oka zamieni nasw ekspertbw od negocjacji.

Nasz przyjaciel bole nie odczup na sobie wag czynnika
wiarygodno ci, kiedy postanowiy wyprbbowa technik 1zatrzas-
kiwanych drzwi® na swoim szefie przy staraniu si o podwy k .
Zabieg ten opiera si na do sprythym pomyle * przyzna
nale y, e czasem do skutecznym. Na pocz tku rozmowy
wysuwamy propozycj, ktbra na pewno nie zostanie przyjta
(odbiorca na pewno ‘!zatrzanie nam drzwi przed nosem°).
Nast pnie szybko wycofujemy si na z gbry upatrzon pozycj
i wysuwamy kolejn  sugesti, znacznie skromniejsz. Na tle
wcze niejszej bdzie ona na tyle rozsdna, e nasz rozmbwca
chtniej na ni przystanie. Badania nad t technik dowioduy na
przykuad, e osoby kwestujce na szczytne cele znacznie cz cigj
dostaj 10 dolarbw, jeli poprosz na pocztek o 50 dolarbw,
anastpnie (gdy spotkaj si zodmow) szybko obni t kwot,
ni gdy zwrbc si od razu zprob o 10 dolarbw.

Nasz znajomy postanowiy zatem skorzysta z tej techniki.
Poprosip o podwy k  trzykrotnie wysz od tej, o ktbr kady
normalny czuowiek bypbyskuonnysi ubiega . Gdy szefspojrzapna
niego w ospupieniu, nasz bohater skwapliwie podap sum, na
ktbr od pocztku liczyy. Sum, dodajmy, bardzo skromn.
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Przeo onyjednak w dalszym ci gu niembguwyj zosppienia.
IMiaeem panazarozs dnego czpowieka® + skwitowauNasz przyjaciel
prbbowap obrbci spraw w art, ale nikomu jako nie byuodo
miechu.Zaprzepa cipgokazj napodwy k ,bo+nakrbtko = stracip
wiarygodno  w oczach rozmbwcy.

Wa nym elementem wiarygodno ci jest charakter czpowieka.
Podkre lali to ju staroytni my liciele, dla ktbrych wpa ciwy
charakter (ethos) byunajlepszym antidotum nauleganie kaprysom
odbiorcbw. Arystotelesuznapetoszanajistotniejszy element dobrej
perswazji.

My tak e pbjdziemy tym tropem. Jeli pragniesz osign
skuteczno w perswazji, musisz zadba o zbudowanie wpuasnego
etosu w organizacji i wzmocni pozytywne cechy swego cha-
rakteru. Tak postaw najlepiej ilustruje wypowied J.P.Morgana,
ameryka skiego magnata finansowego. W pocz tkach ubiegupego
wieku bankier stan p przed komisj senack , powopan do
zbadania jego rzekomych manipulacji finansowych (Morgan
zostapostatecznie oczyszczony z zarzutu). W trakcie przespucha
doszpodo takiej oto wymiany zda:

Czponek komisji: Czy kredyt komercyjny nie opiera si przede
wszystkim na zabezpieczeniach w formie pieni dzy lub nieru-
chomo ci?

JP.Morgan: Nie,panie senatorze.Najwa niejszy jest charakter aplikanta.
Czponek komisji: Wa niejszy ni zabezpieczenia?

J.P.Morgan: Wa niejszy ni pienidze i wszystko inne. Pienidze nie
kupi charakteru.

Do kwestii charakteru powrbcimy w rozdziale 10.

Potencjalna bariera nr 3: zakubcenia w komunikacji . Roz-
waywszy bariery relacji i wiarygodnoci, moemy teraz stawi

czolo kolejnej barierze: preferencjom odbiorcbw w zakresie stylbw
i kanapbw komunikacji. Humor, wigor i entuzjazm mog by

doskonap strategi w kontaktach z klientami, ale sztywni prezesi
nazebraniu zarz du niekonieczniedoceni takiepodej cie.Kluczem
do sukcesu jest dostosowanie stylu do okolicznoci + ten waki

aspekt perswazji zbadamy w rozdziale 5.
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Jeffrey Katzenberg, zapo yciel legendarnej ju spbukiDream-
Works, popepunipkiedy taki wpa nie by d niedostosowania komu-
nikatu do oczekiwa odbiorcbw. Jak wielu ludzi z filmowego
wiatka Hollywood, Katzenberg jest pasjonatem i wizjonerem.
Jego niepohamowany entuzjazm i szalone pomysyy potrafi
zaskarbi mu tuumy zwolennikbw. Kiedy jednak dausi ponie
swej idei tak dalece, e stracipzdolno  postrzegania jej z perspek-
tywy odbiorcy. Koszty tej trudnej lekcji odczuwap jeszcze duugo
potem.

Jednym z pierwszych filmbw wyprodukowanych przez Dream-
Works po wejciu spbpki na giepd byu pepnometra owy  film
animowany Madagaskar . Katzenberg, w typowym dla siebie
stylu, agresywnie promowapu now produkcj w mediach. Gdy
wplywy z pierwszego weekendu po premierzesi gn |y zakjadanych
uprzednio 47 milionbw dolarbw, wuadze spbukibyuyw sibdmym
niebie. Tymczasem akcje DreamWorkszacz |y dramatycznie spada .
Dlaczego? Otb Katzenberg zapomniay, e od wejcia na giepd
wypowiada si ju jako dyrektor generalny spBukipublicznej, anie
lekko zwariowany re yser. Odbiorcami jego komunikatbw s
analitycy giepdowi, maklerzyi powa niinwestorzy. Takawidownia
wymaga chpodnego, rzeczowego podej cia. Inwestorzy odczytali
cheppliwe zapowiedzi Katzenberga jako obietnic przychodbw
znaczniewi kszych od zakpadanych pierwotnie. W ocenie jednego
zekspertbw, tpumacz cego spadek warto ci giepdow ej DreamWorks,
lwiarygodno spbuki zostapanieco nadwer ona z chwil gdy
Madagaskar, wbrew entuzjastycznym zapowiedziom, zdopau
[zaledwie] wypracowa oczekiwany zysk®. Marketingowy entuzjazm
Katzenberga odbiu si  bole nie na portfelach inwestorbw. On
sam, nauczony gorzkim do wiadczeniem, do szybko przyswoip
sobie nowy styl komunikacji, oparty narzetelnej analizie danych,
ktbrego z powodzeniem uywa przy promocji nowych produkciji
spbpki.

Potencjalnabarieranr 4:przekonania. Je li twojej organizacji
przy wiecaidea'rbwnych szansw zatrudnieniu®,trudnocib dzie
zyska zrozumienie dla idei ograniczenia kosztbw drog pozys-
kiwania pracownikbw jedynie spo rbd absolwentbw najlepszych
uczelniw kraju. Apelowanie o poparcie dlaidei, ktErastoiw ra cej
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sprzeczno ci z przekonaniami, warto ciami lub niepisanymi
prawami odbiorcbw, stawiaich w kpopotliwej sytuacji. Cowybra ?
Kupi pomysu rezygnujc z dotychczasowych przekona, czy
odrzuci go w myl wiernoci ideapom?

Nietrudno zgadn , e w znakomitej wikszoci przypadkbw
patwiejim b dzie stan po stronie swych przekona. Dlatego te
skutecznym podejciem jest tak przedstawi swbj pomysy, by
jawipim si jako spbjny z ich przekonaniami. Jeszczelepiej, gdy
nasz pomysu b dzie postrzegany jako droga do umocnienia
wyznawanego systemu przekona. PomyspuBogle'a na sprzeda
idei 'Walmart® stanowiu taki wpa nie hopd dla naczelnej misji
organizacji: cicia kosztbw. Ten temat rozwiniemy w rozdziale 5.

Potencjalna  bariera nr 5: interesy i potrzeby. Ostatnim
zaspektbw skutecznejsprzeda yideijestdbao ointeresodbiorcy.
Gdy Napoleon Bonaparte byu jeszcze mpodym majorem armii
francuskiej,podczasobl eniaTulonurozlokowaibateri artyleryjs-
k naodsponitej flance. Dowbdca sipekspedycyjnych wy miap ten
pomysp twierdzc, e nikt o zdrowych zmyspachnie zgodzi si
obsgiwa tychdziagzobawyowasne ycie.GdybyNapoleonwydau
podbwczas swoim opnierzom zwyczajny rozkaz, przypuszczenia
dowbdcy zapewneznalazyyby potwierdzeniew praktyce.Ale przyszyy
cesarzujawnipwbwczas swbjwrodzony talent perswazji, uderzaj c
wczup strun ka dego ojnierzatzdum ich wykazaniasi odwag .

Polecip umieci  nad bateri dziap pokanych rozmiarbw
transparent. Wypisano na nim wielkimi literami haspo!HOMMES
SANSPEURC? (dospludzie bez strachu). Skutek byutaki, e podw adni
Napoleona, zamiast wymigiwa si od obowi zku, za arcie
rywalizowali o zaszczyt przynale no ci do oddzia nieustraszonych.
Bateria miapapeun obspug dzie i noc.

Ta anegdota dowodzi, e zrozumienie siy, ktbre motywu;j
odbiorcbw do dziapania, otwiera zupepnie nowe mo liwo Ci
wpuywania na ich zachowanie. RPwnie istotna jest dbapo o ich
interesy i potrzeby. Konflikt wokBbukompetencji, zasobbw, kredytu
zaufania lub mo liwo ci awansu zawodowego moe by rbduem
powa nych dysput politycznych. Im wicej jest ludzi, ktBrych
interesy koliduj z proponowan przez ciebie ide, tym wicej
przeszkbd napotkasz na drodze do jej realizaciji.
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Etap 3: Przedstawienie planu (rozdziapy 7 i 8)

Analiza przedstawionych wy ej piciu potencjalnych barier
perswazji pomo e ci zgromadzi cenne informacje i dostosowa
rodki do przedstawienia swego pomyspuw mo liwie najefektyw-
niejszy sposbb. To z kolei otwiera drog do trzeciego etapu
procesu perswazji: przedstawienia planu.

Ten etap jest bardzo istotnym elementem sprzeday idei,
poniewa zakup pod wpupywem impulsu jest zjawiskiem nie-
suychanierzadkim na rynku idei. Norm jest tu rozwa na analiza
* a przynajmniej jej pozbr. W tym kontek cie rodzi si pytanie:
jak rol w zakupie idei odgrywa rozs dek, intuicja i emocje? Jaka
jest rbwnowaga midzy tymi trzema sipami?Co dokpadnie dziapo
si w umyle Sama Waltona, gdy rozwaap pomysu swojego
przyjacielanazmian nazwy sklepu?l cow ostateczno cizawa y|o
na jego decyzji: oszczdno granicz ca ze sk pstwem, czy raczej
wybujape ego?

Badaniapotwierdzaj , eracjonalneargumentys istotn cz ci
procesu kupowania idei, ale ich wpuyw jest nieco inny, ni si to
wydaje. Wa ne, zpo one decyzje, takie jak zmiana pracy czy wybbr
jednej z kilku strategii biznesowych, przebiegaj znacznie efek-
tywniej, je li zainteresowany dokjadnierozwa y wszelkieracjonalne
argumenty, a nastpnie oduoy je na bok i wybierze to, co
podpowiada mu intuicja.

Teza ta znajduje potwierdzenie w ustach wielu spawnych
osobisto ci, znanych ze swych trafnych wyborbw.

Andy Grove, byuy dyrektor generalny firmy Intel: *Wgry si
w dane, a potem zaufaj intuicji°.

Alfred Sloan, dyrektor General Motors w latach 20. ubieguego
wieku: !Ostateczny akt oceny biznesowej jest... intuicyjny®.

Akio Morita, wspbieawo yciel Sony Corporation: *Zamiast
cierpliwie zestawia fakty, dobry przedsibiorca chwyta pomysu
jako capo i podejmuje decyzj. To znacznie lepsza strategia ni
samo opieranie si na rozs dnej argumentacji.

Wksi ceMalcolmaGladwellaBlink znajdziemy podsumowanie
bada nad przebiegiem tego zpo onego procesu. Pod wiadomo
+ ta sfera umyspu, w ktbrej rodz si najbardziej odkrywcze
i twbrcze pomysuy = znacznie sprawniej ni  wiadomo radzi
sobie z przetwarzaniem duych porcji danych, wyszukiwaniem
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wzorbw w chaosie informacyjnym i zamienianiem tych wzorbw
w preferencje. A zatem nawet najbardziej skomplikowany i absor-
bujcy proces analizowania problemu jest w efekcie rozstrzygany
nie wiadomie i intuicyjnie.

To jeszcze nie wszystko. Podjwszy decyzj, czupowiek musi
jeszczeumotywowa | przed samym sob i, co wa niejsze, przed
innymi. A przecie nie wystarczy powiedzie : 1bo to jest najlepsze
rozwi zanie * podpowiada mi to intuicja®. Ludzie potrzebuj
dobrych, solidnych argumentbw na poparcie istotnych decyzji,
nawetje eliniezawszes wiadomiprzyczyn,dlaktbrych zmienili
decyzj z nie® na itak®.

Innymi  spowy, czuowiek to istota nie tylko 'rozs dna°, ale
i tfracjonalizuj ca.Benjamin Franklin powiedziagkiedy (tumacz c
sw decyzj orezygnacji zdiety wegetarias kiej):1Jak ewygodnie
jest by istot rozsdn + mona znale racjonalny powbd do
wszystkiego, co tylko przyjdzie nam do gpowy®.

J.P.Morgan zauwayp kiedy, e czpowiek ma zawsze dwa
powody nawszystko, co czyni:*dobry powdd i prawdziwy powbde.
Std te wanym elementem sprzedawania idei jest dostarczenie
odbiorcom dobrych powodbw + zarbwno dlatego, e s dobre
i uzasadniaj twbj pomysy,jak i dlatego, e zastpuj prawdziwe
powody, ktbre mog okaza si trudne do wyartykupowania lub
cho by zbyt egoistyczne. Aby zilustrowa uycie argumentbw
w procesie sprzedawania idei, posyu ymy si przykpadem jednej
Z najbardziej innowacyjnych firm wspbpuczesnego rynku uspug
informatycznych + Google.

Opiszemy take osiem praktycznych technik przycigania
i koncentrowania uwagi odbiorcbw podczas prezentacji idei.
Dodajmy, e adna z nich nie wymaga uycia PowerPointa ani
innych narz dzi prezentacyjnych. Pod wiadomy umyspodbiorcy,
czyli tacz  jego umyspu, ktbra b dzie ostatecznie ksztautowa
jego nastawienie do naszej idei, preferuje komunikaty proste,
osobiste i patwe do zapamitania. Std te sposbb prezentowania
idei moe by rbwnie wany jak samatre i istota owej idei.
Wa najest strukturawypowiedzi. Wa najest kolejno argumentbw
i tempo ich wprowadzania. Pomocne s anegdoty i metafory.
Ka dy zabieguiatwiaj cy zrozumienie,przyswojeniei zapami tanie
prezentacji wzmacnia skuteczno perswazji, oczywicie jeli nie
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budzi obiekcji w sztywnym i tradycjonalistycznym wiecie kultury
korporacyjnej.

Przywolgimytu go ny dokument 1The Peanut Butter Manifesto®
(w wolnym tpumaczeniu: ma lany manifest) opublikowany niedaw -
no na pierwszej stronie dziennika 1The Wall Street Journal®. Autor
dokumentu, Brad Garlinghouse, jeden z wiceprezesbw spbpki
Yahoo, Inc., uypu tej nietypowej formy perswazji celem przed-
stawienia swego stanowiska natemat przyszuo ci firmy w obliczu
zagroe ze strony konkurencyjnych serwisbw internetowych.

Garlinghouse bypw owym czasie dyrektorem odpowiedzialnym
za serwis pocztowy Yahoo i gubwn stron Yahoo.com. Gdy
powstawap spynnymanifest, Yahoo utrzymywapa si  ha pierwszym
miejscu w rankingu najcz ciej odwiedzanych stron w USA, ale
czupaju naplecach oddech rywala+ firmy Google. Konkurencyjny
serwismiaplepiej opracowan strategi marketingow ,bypbardziej
otwarty na nowo ci i, co najwa niejsze, potrafiu czerpa znaczne
dochody z publikacji reklam naswych stronach. Tymczasem akcje
Yahoo szybko tracipy na warto ci, dochody kurczypy si, kluczowi
eksper ci odchodzili zzespopuw poszuki waniu bardziejintr atnych
zaj , apriorytetowy program wzmocnienia sprzeday reklam byu
stale odwlekany. Zarz d Yahoo zdawapusi zupepnie nie dostrzega
zagro enia.Garlinghouse miapkonkretne pomysy nauzdrowienie
sytuacji, ale wiedziay, e musi najpierw przycign uwag tych,
ktbrym przyszpo Yahoo nie jest obojtna.

Aby sprzeda swepomysly,nakre lipczterostronicowy manifest,
nadap mu oryginalny tytug i rozespapgo wspbupracownikom,
podpisujc si pod nim imieniem i nazwiskiem. T okr n  drog
manifest trafig na biurko gubwnego decydenta Yahoo, dyrektora
generalnego spbukiTerry'ego Semela.Dokument nie byy,przyznaj-
my, adnym szczegblnym popisem talentu pisarskiego, ale odbip
si szerokim echem wrbd czuonkbw organizacji, gubwnie z racji
niebanalnej argumentacji i swoistego j zyka, odwopujcego si do
tradycji i uzackiego® etosu spopeczno ci Yahoo.

Nie matu potrzeby przytaczaniacajegj tre ci czterostronicowego
memorandum. Zasygnalizujmy jedynie kluczow e aspekty dokumen-
tu w kontek cie praw rz dz cych skuteczn perswazj.

Po pierwsze, Garlinghouse (dokuadnie tak jak Bob Bogle) miap
precyzyjny cel dziapania. Chciap wsadzi kij w mrowisko, aby
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pobudzi skostniapy zarzd do spojrzenia na sytuacj z nowej
perspektywy i podjcia odwa nych decyzji. Capare ma lanego
manifestu koncentruje si na tym wpa nie celu.

Po drugie, ze szczegbln precyzj starausi umocni  sw
wiarygodno  w oczach odbiorcPw. Poniewa osobiste relacje
z decydentami firmy nie moguy by wykorzystane, Garlinghouse
musiap znale  inny sposbb na zdobycie niezb dnego kredytu
zaufania. Jedn z metod w takiej sytuacji jest podkre lenie swej
lojalno ci  organizacyjnej, wiary w etos firmy i identyfikacji z jej
naczelnymi celami.

Ju w pierwszych spowach manifestu Garlinghouse podkre la
swbj wizerunek irbwniachy z Yahoo°: Trzy i pPuroku temu
Z entuzjazmem dop czypemdo zespopu Yahoo + pisze. + To byuo
wspaniape do wiadczenie... Z dum wyciskapem z siebie ostatnie
fiolety i Dpcie [barwy korporacyjne Yahoo] kadego dnia! Jak
wikszo  zwas, kocham t firm capymsercem?®. Jego lojalno
nie zna granic: :Nie wstydz si przyzna, e nawet kazapemsobie
wygoli Y na potylicy * cignie bez enady. = Nie chc by
problemem, chc by rozwizaniem®.

Po tym odwa nym wstpie Garlinghouse siga po obrazow
metafor maspaorzechowego, aby przybliy adresatom swoje
spojrzenie na problem Yahoo. lle si dzieje £ pisze. + Brak nam
spbjnej i precyzyjnej wizji przyszpo ci. Chcemy robi  wszystko
naraz, by wszystkim naraz i dla wszystkich naraz... Boimy si
0 swoje stopki. Zamykamy si w swych kombrkach, nie gadamy
znikim. Anawet jeli ju gadamy,to nie o przyszuo ci, nie o celach.
Tracimy czasnabezsensowne kubtnie,na czcze potyczki o wuadz ,
strategi i taktyk przetrwania®.

Strategi firmy jest, w jego ocenie, rozsmarowa maspona
wszystkim,cotylkosi pojawiw zasi guwzroku.Wynik:cieniutka
warstewkainwestycji pokrywawszystko,czegosi tkniemy,anam
brakuje konkretnego celu, na ktbrym mona skupi wszystkie
wysipkio.

INienawidz masuaz peroruje dalej. + Maspo szkodzi nam
wszystkim®.

Po tym barwnym opisie i prezentacji kilku najistotniejszych
problembw wynikaj cych zbie cej strategii spbukiGarlinghouse
podaje trzy konkretne pomysyy nauzdrowienie firmy: koncentracja
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inwestycji drog sprzeday lub zamknicia cz ci rozproszonych
dziapbw(*zdrapanie maspa®)przywrbcenie wiary w przywbdztwo
(*spadniekilkagippw?) orazradykalnareorganizacjafirmy (1zniszczy
Matrix° i zredukowa zatrudnienie o 15+20%). Kady z tych
pomysubw jest opisany ze szczegbuami.

Na koniec Garlinghouse podkrela, e nie zna odpowiedzi na
wszystkie problemy * kolejny ze sposobbw budowania wiarygod-
noci w sytuacji, gdy odbiorca nie postrzega nas jako eksperta
w danej dziedzinie * ale uwaa, e jakiekolwiek dziapaniew tej
sytuacji b dzie lepsze ni bierne tolerowanie status quo. MBDj
plan nie jest doskonapy+ pisze w zako czeniu. + Ale jest na pewno
O WIELE lepszy ni  brak planu®. W tym miejscu tak e apeluje do
innych o podsuwanie lepszych pomysipbw nazaradzenie katastrofie.

Nie chcemy tu komentowa BDwczesnej strategii Yahoo. Nie
nam te ocenia trafno tego podejcia. Podoba nam si jednak
metoda uyta przez Garlinghouse'a do sprzeday pomyspu na
uzdrowienie firmy. Metafora z maspemjest czytelna dla ka dego,
patwoj sobie zobrazowa. A dbapo o dotarcie z przekazem do
kluczowych decydentbw, budowanie wiarygodno ci, trafne wy-
korzystanie specyfiki kultury organizacyjnej Yahoo, przedstawienie
problemu i barwne obrazowanie czyni z!malanego manifestu®
modelowy przykupad efektywnego procesu perswazji.

Dodajmy tutaj, e manifest odnibsuswbj zamierzony skutek.
Semel powopapGarlinghouse'a na szefa zespouukryzysowego. Po
kilku miesi cach Yahoo wdro ypa rekomendowany przez zespbu
plan dziapania. Firm podzielono na trzy oddziapy operacyjne,
zwolniono cz pracownikbw, w tym kilku dyrektorbw. Ob-
wieszczaj ¢ plan redukcji, Semel wyraziy nadziej, e nowy plan
Ipodniesie odpowiedzialno kadr zarz dzaj cych,ujatwi przepyw
sipgi rodkBPw oraz usprawni procesy decyzyjne®. Nieduugo potem
sam Semel podapsi do dymisji; na stanowisku dyrektora general-
nego zast pip go jeden ze wspbuzapo ycieli Yahoo, Jerry Yang.

Etap 4: Zabezpieczenie zobowiza (rozdziap 9)

Ostatni etap procesu perswazji opiera si na przeksztapceniu
zgody odbiorcbw nakonkretne zobowi zania ktbreb d oparciem
w realizacji twojego planu. Samo tak® nie wystarczy + aprobata
dla planu nie oznacza jeszcze, e twoja rola w procesie zostapa
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zako czona. Zapb my, e twbj plan podwaa jedn z naczelnych
warto ci organizacji + jeli tak, to na etapie realizacji musisz si
liczy z oporem pewnych grup lub jednostek. A jeli twbj plan
godzi w interesy niektbrych gremibw, ktbre zaczn broni swych
przywilejpbw gdy tylko zwietrz zagro enie?

Wrb my do przykpadu *malanego manifestu®: dlaczego trafiu
na pamy*The Wall Street Journal®? Okoliczno ci wskazuj nato, e
publikacja jego tre ci w mediach bypapolitycznym posuni ciem
ze strony samego Brada Garlinghouse'a lub ktbrego 2z jego
poplecznikbw, poniewa ujawnienie dokumentu dawapo szans
naguo nienia sprawy i pozyskania poparcia milionbw drobnych
inwestorbw. Spbyuki publiczne nie lubi, gdy ich wewn trzne
problemy s na ustach wszystkich. Posunicie byuowic do
ryzykowne, aleupublicznienie manifestu byjo jednocze nie czym
w rodzaju gwarancji politycznej nietykalnoci dla jego autora.
Kto, kto sugeruje, e naley zwolni 20% zapogi,nie wspominaj ¢
ju o kierownictwie, napewno !zaskarbi® sobie licznych wrogbw
+ i to wrogbw bardzo pot nych i wppywowych. Po publikacji
manifestu w mediach wszelkie zakulisowe dziapaniazmierzajce
do eliminacji problemu w najprostszy sposbb (czyli poprzez
zwolnienie Brada) niemiawy ju racji bytu + taki skandal pogr yby
spbuk na dobre. A rzesze drobnych inwestorbw miauyju odtd
oko na poczynania Yahoo i bacznie ledziuy, jak firma zareaguje na
krytyk i czy zgodzi si przej natdiet niskotuuszczow °. Wiele
wskazuje wi ¢ nato, e nagpo nienie manifestu bypoostatecznym
Z mistrzowskich posuni  Garlinghouse'a.

Kilka spybwo wyadzy

Wuadza pojawia si w tle niemal kadej z opowie ci, ktbre
przytaczamy w tej ksi ce. Nie powicilimy jej jednak osobnego
rozdziapu. S dzimy, e czytelnikom naley si  kilka spbw na
uzasadnienie tej decyzji.

Herbert A.Simon, znawca problematyki organizacji w biznesie
i laureat Nagrody Nobla, wyjania, e sporbd wszystkich form
wpuywania na zachowanie innych wpadzajest jedyn, ktbra jasno
rozgranicza zachowanie jednostek w obrbie organizacji od
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zachowania poza obrbem tej organizacji. To wpanie wuadza
buduje formaln struktur organizacji®. Opinia Simona znajduje
potwierdzenie w badaniach naukowych. Nawet dzi, w epoce
Ipoziomych®hierarchii opartych nawspBpracy zespoibw,formana
wuadza jest podstaw oddziagywania na zachowania w obr bie
organizacji daleko bardziej ni inne formy wpuywu. Ludzie na
wy szych stanowiskach mbwi innym, co naley zrobi. A ci
wykonuj te polecenia. Czy zatem nie w tym wpa nie tkwi sekret
sukcesu zawodowego? Zdoby wpadz, a nastpnie wydawa
polecenia?

Wpadzgest dobra. Wuadzadaje wiarygodno .  Ale samawpuadza
nie wystarczy, by z sukcesem sprzeda wan ide, poniewa
wane idee maj z regupyliczne grono interesariuszy + pracow-
nikbw, inwestorbw, partnerbw strategicznych. A oni te maj
wuadz . To tak jak z gr w szachy. Kady pionek i kada figura
zajmuje okre lone miejsce na szachownicy i ma do dyspozycji
okre lony zestaw ruchbw. Jedn figur parti nie wygramy.
Zwyci stwo wymaga wspbuypracy wszystkich figur i wszystkich
pionkbw.

Role formalne i szczeble organizacyjne stanowi wstp do
zpo onego kontredansu wpuywbw. Kada rola, kada pozycja
w hierarchii niesie ze sob korzyci i moliwoci wpuywu, ale
tak e ograniczenia i okrelon doz ryzyka. Badania wskazuj, e
akceptacja wikszo ci istotnych decyzji w organizacji wymaga
wspbuudziapurednio dwudziestu osbb.Ka da ztych dwudziestu
osbbmajaki wpuyw na ostateczny ksztaptprzyjtego rozwi zania.
Statystycznie rzecz ujmujc, nawet stosunkowo proste pomyspy
musz by zaopiniowane i zaakceptowane przez osiem osbb.
Owszem, pr dzej czy pb niej kto znajwy szego pitra hierarchii
organizacyjnej zostanie poproszony o zjo enie podpisu pod decyzj ,
ale rzadko si zdarza, by taka osoba samodzielnie i bez niczyjego
udziapu okre lapa ksztapt,zasig i tre  nowej inicjatywy.

Wielu ludzi postrzega sw wuadz jako co na ksztapt bata,
ktbry pomaga skierowa stado podwpadnych we wpa ciwym
kierunku. Znamy ich a zadobrze. W ka dym biurze znajdzie si
taki naganiacz. W pewnych przypadkach i w odniesieniu do
pewnego typu podw adnych takataktykasprawdzasi znakomicie.
Ale prawda jest znacznie bardziej zpo ona. Ludzie na wysokich
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szczeblach hierarchii organizacyjnej idysponuj® wpadz wtedy
i tylko wtedy, gdy ich podopieczni w mniej lub bardziej formalny
sposbb zgodz si scedowa t wpadz. W praktyce najwicej
by dbw w procesie sprzedawania idei popepniaj ludzie, ktbrzy
zapominaj, e maj dokuadnie tyle wuadzy,ile inni zgodz si im
przekaza .

Warto zapami ta cytowaneju wcze niej siowaprezesabanku:
Jestemtylko sprzedawc °. Nie oszukujmy si: ten czpowiek mo e
w pewnych przypadkachsi gn potbat®. Prawdopodobnie czynipu
to wiele razy w swojej karierze. Ale to wyraz spabo ci. Prawdziwy
sukces bazuje na umiejtno ci  skutecznego sprzedawania idei.

W istocie, im wy sza pozycja w hierarchii organizacji, tym
mniejsza jest rola samejpozycji w ksztaptowaniu idei i tym wi ksze
staje si znaczenie perswazji i wpa ciwych relacji mi dzyludzkich
w Kksztaptowaniu decyzji.

Kultura sprzedawania idei

Jest bardzo wiele dowodbw na to, e budowanie kultury or-
ganizacyjnej opartej na skutecznej sprzeday idei + jako przeci-
wie stwo  kultury opartej na wpadzy i przywilejach * oferuje
znacz ¢ przewag konkurencyjn. W jednej z najbardziej opinio-
twbrczych ksi ek o zarz dzaniu, Moje lata z General Motors,
Alfred Sloan, wieloletni prezes GM, tak oto opisuje swoj wiar
W umiej tno sprzedawania idei:

Praktyka sprzedawania wa nych idei jest istotnym elementem
zarz dzania w GM. Ka da propozycja musi zyska akceptacj central-
nego zarz du, ajeli jej skutki dotycz innych dziapbw,musi by take
sprzedana szefom tych dziapbw.Etyka zarz dzania wymaga tak e, by
centralnebiuro sprzedaw alo swe pomysyy poszczegbinym oddziajom,
co czyni za po rednictwem grup inicjatywnych lub szefbw tych e
grup.Takie podej ciejest skutecznym zabezpieczeniem przed by dnymi
decyzjami;jest gwarancj , eka dadecyzjapodejmowanajest dopiero
po uwan ym rozwae niu wszystkich zai przeciw w gronie wszystkich
zainteresowanych stron. Je li kto opiera swbj pomyspna przeczuciu,
b dzie miapnie lada kpopot ze skutecznym sprzedaniem swojej idei
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innym.Jednak niebezpiecze stwo zaprzepaszczeniaszansnarealizacj
potencjalnie bpyskotliwych pomysubw jest w tym systemie rBwno-
wa one, poniewa pomyspobroniony przed krytyk dobrze poinfor-
mowanych partnerbw daje z regupy znacznie lepsze wyniki.

Ideapkultury organizacyjnej zbudowanejw oparciu o skuteczn
sprzeda idei zilustrujemy jeszcze jednym przykpadem z historii
firmy Wal-Mart. Firmatajest znanaz efektywnego wykorzystywania
nowinek technologicznych w procesie kontrolowania stanbw
magazynowych i bie cego ksztajtowaniadostaw.Przezlatajednak
pracownicy Wal-Mart byli przekonani, e SamWalton jest bardzo
niech tny tym nowinkom i godzi si na nie tylko z konieczno ci.
lLudzie [z Wal-Mart] uwielbiali arty na temat mojej rzekomej
awersji do nowych technologii.Opowiadali, ezka dym pomysiem
szli do mnie jak na cicie + pisauWalton. + Prawda bypainna.
Chciajem zmian,wiedziajem, es potrzebne...ale miagem zwyczaj
kwestionowa wszystkie nowe idee. Chciapem za wszelk cen
zmusi ich do zastanowienia. Mo e nowa technologia wcale nie
okae si tak dobra, jak nam si wydaje? Mo e to wcale nie jest
odpowied na wszystkie problemy? Wydaje mi si, e dziki temu
przygl dali si nowym pomyspom zwiksz uwag, cho by po to,
by mbc wykaza, e nie mam racji. Gdybym nie chciau tych
pomysubw, nigdy bym nie wysupuappieni dzy na ich realizacj °.

To podej cie warto skontrastowa z jedn z najbardziej
spektakularnych wpadek w historii marketingu: operacj wpro-
wadzania na rynek New Coke w roku 1985. Bohater tej e wpadki,
dyrektor generalny Roberto Goizueta, mbgposzcz dzi Coca-Cola
Company wstydu i pienidzy, gdyby sw decyzj o odrzuceniu
ponadstuletniej receptury nagazowany napbj barwiony karmelem,
darzony w wiecie uwielbieniem graniczcym wrcz zreligijnym
fanatyzmem, poprzedziy otwart debat spopeczn.

Ale gdzie tam. Zaalarmowany doniesieniami, i Coca-Cola
wyra nie traci swbj impet w suynnej potyczce !Cola Wars® na
rzeczrywalaPepsi, Goizuetapodj pypraktycznie samodzieln decyzj
o rezygnacji ztradycyjnej receptury izast pieniu jej now formup
+ napojem nieco sppdszym i 0 nieco mniejszej zawarto cib belkbw.
INgjlepszestao si jeszcze lepszel® + ogposipnakonferencji prasow ej
w Nowym Jorku. Inni wyra nie jednak nie podzielali tego
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entuzjazmu. Oburzeni klienci zasypali biura spbpukilawin protes-
tbw, telefony urywapy si. ona jednego z testerbw, po upiciu
pyczka nowej Coli, miapawykrzykn :  Psiakrew, przecie tego
nikt nie kupi'®.

Dyrektor generalny firmy Pepsi, Roger Enrico, podczas
komisyjnej degustacji nhowego trunku w gronie zaufanych dorad-
cbw, stwierdzipy pono: Bbg wie jakim cudem, ale udapoim si
to zepsu °.

Konsumenci niemal jednoguo nie odrzucili nowy produkt. Po
72 dniach od niechlubnej premiery napBikach sklepowych pojawija
si dawna wersja napoju, opatrzona nazw Coca-Cola Classic.
New Coke przez jaki czas kupowano jeszcze jako ciekawostk ,
potem napbj ostatecznie odszeduw zapomnienie.

Goizuetasw decyzj pogwalcipnaczelne prawo biznesu: sjuchaj
swego klienta. Z braku kultury sprzedawania idei Coca-Cola
Company skazana byupa podbwczas na dyktat prezesa. Ten za
skorzystapz przywileju i przeprowadzip swbjpomyspbez jakiejkol-
wiek konsultacji. Aprzecie wystarczy|o zaprosi kilku niezale nych
ekspertbw do otwartej debaty, pozwoli im wyguosi opinie
nieska onerelacjami hierarchicznymi.Debaty nie byjo,aGoizueta
pozostanie w naszej pamici jako autor jednego z najbardziej
absurdalnych posuni  w historii biznesu.

Podsumowanie

The Art of Woo pomoe ci rozwin jedn z najwa niejszych
umiejtnoci  yciowych: umiejtno sprzedawania idei innym
w oparciu o dobre relacje midzyludzkie. Jeli zaley ci na
utrzymaniu statusu dobrego wspbupracownika, cennego partnera
biznesowego, lidera spopeczno ci lub po prostu czpowieka darzo-
nego szacunkiem i zaufaniem, musisz nauczy si przekonywa

ludzi do swojego zdania w sposbb konstruktywny, przyjazny
i nade wszystko, skuteczny.

W tym rozdziale staralimy si przedstawi ksztauti ogblne
zasady procesu sprzedawania idei. Przytoczylimy kilka anegdot
dla zilustrowania efektywno ci perswazji + tak w prostych, jak
i zo onych kontekstach i relacjach.Z jednej strony obserwowali my
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prostolinijne i bezpo rednie podej cie Boba Bogle'a, ktbre
przekonapo SamaWaltona do przyjcia nazwy Walmart dla nowo
tworzonego przedsi wzi cia Zdrugiejstrony przeanalizowali my
skrupulatn i przemylan strategi Brada Garlinghouse'a, ktbra
pomogua spbuceYahoo upora si z kryzysem i umocni sw
pozycj na rynku.

Niezale nie od kontekstu procesu sprzedawaniaidei, najlepsze
strategie perswazji opieraj si na czterech podstawowych
etapach, ktbre opiszemy szczegbuowow kolejnych rozdziapach
tej ksi ki:

Etap 1 £ Przegld sytuaciji

- Opracowanie i dopracowanie idei

- Analiza struktury procesu decyzyjnego w kontek cie or-
ganizacyjnych relacji spopecznychi sieci powi za

- Ocena wpuasnych zdolno ci  perswazji

- Pasjai zaanga owanie w ide

Etap 2 + Konfrontowanie piciu barier , do ktbrych zaliczamy:
- Negatywne relacje

- Nisk wiarygodno

- Niedopasowanie stylbw komunikaciji

- Niesprzyjaj ce przekonania

- Konflikt interesbw

Etap 3 + Przedstawienie planu , czyli:

- Dostarczenie solidnych dowodbw i argumentbw

- Wykorzystanie narz dzi wzmacniaj cych osobisty wyd wi k
idei

Etap 4 + Zabezpieczenie zobowiza poprzez eliminacj
przeszkbd na gruncie:

- Osobistym i indywidualnym

- Organizacyjnym i hierarchicznym

Aby wykorzysta ten proces w praktyce, trzeba opanowa

podstawowe kanapyi formy oddziapywania nainnych oraz uzyska
wgld we wuasnezdolno ci korzystania ztych kanapbw.Perswazja
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zale y od twojego stylu. Wolisz rz dy twardej r ki, zakulisowe gry,
czy rzeczowe i spokojne argumenty? Sztuka perswazji zaczynasi
od spojrzenia w lustro. Co mona w nim zobaczy i czego Si
doszuka ? To temat na kolejny rozdziapl.
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