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THE ART OF WOO 9
WSTEP

Perswazja?

Perswazja. Zacheta. Sprzedawanie idei. Co si¢ za tym kryje?

Marcus Buckingham i Donald Clifton, autorzy bestsellera Teraz
odkryj swoje silne strony, opisuja perswazje jako ,sztuke pozyskiwa-
nia innych do wspotpracy”. Jak donosi ,, Wall Street Journal”, Barbara
Broccoliijej przyrodni brat Michael Wilson, wi¢kszosciowi udziato-
wcy przedsiewziecia medialnego zbudowanego na przygodach
Jamesa Bonda, zdotali ,pozyskac” sir Richarda Bransona, wlaSciciela
imperium Virgin, do wspotpracy w realizacji najnowszej odstony
sagi o agencie 007. Tego samego dnia agencje prasowe poinformo-
waly, ze prezydent Chin, Hu Jintao, udat sie z wizyta do Indii, by
,zacheci¢” tamtejszych decydentow do rozszerzenia wspotpracy
regionalnej. W Kenii zawiazano organizacje Central Kenya Initiative,
ktorej naczelnym celem jest ,zacheci¢” lokalne spotecznosci do
udziatu w wyborach. Delegacja z matego miasteczka na Srodkowym
Zachodzie USA udata sie do Las Vegas, by ,zainteresowac” wladze
wielkiej sieci dystrybucyjnej idea budowy centrum handlowego na
ich terenie, a jeden z najwiekszych uniwersytetow angielskich
oglosil zamiar wdrozenia specjalnego programu celem ,zachecenia”
klientéw korporacyjnych do udzialu w szkoleniach z zakresu
ekonomii i biznesu. Na calym Swiecie, w miejscach odlegtych od
siebie o tysiace kilometrow, ludzie podejmowali, jak co dzieq,
niezliczone wysitki w celu zachecenia wtadz lokalnych, przetozo-
nych, podwladnych, kolegéw i wspotmalzonkéw do wspotpracy
w realizacji planow, strategii i inicjatyw opracowanych z mysla
0 poprawie zycia i rozwiazaniu trudnych problemow.
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10 THE ART OF WOO

Czym zatem jest owa zacheta? To strategiczny proces oparty na
relacji spolecznej, zmierzajacy do przyciagniecia uwagi innych,
rozpropagowania pewnej idei, uzyskania aprobaty dla realizacji
planow i przedsiewzieC. To, méwiac prosciej, jedna z najwazniej-
szych umiejetnosci w repertuarze kazdego przedsiebiorcy, aktyw-
nego obywatela lub zawodowego menedzera, ktorego praca zalezy
w znacznej mierze od wspotpracy z innymi ludzmi; kazdego, kto
wierzy, ze przekonywanie i perswazja przynosza lepsze rezultaty
niz przymus i brutalne egzekwowanie wtadzy.

Zacheci¢ innych. Latwo powiedzie¢. Trudno wykonac.

Pewien menedzer Sredniego szczebla w ramach starafii o pod-
wyzke wystal szefowi maila ze szczegdélowym opisem swych
osiagnieC. Szef przestal te informacje pismem okolnym do
kierownikow innych dziatéw z prosba o opini¢. Jeden z adresatow
stwierdzil z oburzeniem, Ze nasz bohater bezczelnie przypisal
sobie zastugi z realizacji jego projektu. W efekcie nasz menedzer
stracit nie tylko szans¢ na podwyzke, ale i zatrudnienie w firmie.
Zwolniono go za brak ,ducha pracy zespolowe;j”.

Nieszczesnik stracil prace, poniewaz zlekcewazyl potege
biurowych ukladow. Zapomnial, ze kampania sprzedawania idei
opiera si¢ na relacjach spolecznych. Pisma i maile sa bezosobowe,
pozbawione tonu i kontekstu. Latwo je zle zinterpretowac.
Pozostawiaja Slad w systemie. Moga trafi¢c w niepowotane rece.
Nie jest wazne, po czyjej stronie byla racja. Wazne jest to, ze gdy
chcesz przeciagnac innych na swoja strone¢, musisz spotkac sie
z nimi osobiScie. Tylko kontakt twarza w twarz da ci szanse
sprawdzenia, jak rozmoéwca reaguje na twoje stowa. Dopiero gdy
masz pewnosc, ze rozmowca jest po twojej stronie, mozesz siegnac
po takie srodki jak pismo czy mail.

Perswazja opiera si¢ na relacji. Liczy sie czlowiek.

Perswazja i ty

Perswazja zaczyna sie od spojrzenia w lustro. JeSli nie jestesS
Swiadom wlasnych celow, uprzedzen, emocji i preferencji, nie
bedziesz w stanie wlasSciwym okiem spojrzec na tych, do ktorych
kierujesz swoje stowa. Dobra samoocena to fundament, bez ktorego
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THE ART OF WOO 11

nie zbudujesz porozumienia z innymi. Sztuka przekonywania
innych ma w sobie co$ z zalotow. W istocie sam zrodlostow
terminu ,perswazja” zawiera silne odniesienie do amorow.
Perswazja to nawigzanie do imienia Suada - tak w panteonie
rzymskich bostw nazywala sie patronka elokwencji, bogini z orszaku
Wenus, opiekunki romantycznej mitosci. W tym klasycznym ujeciu
perswazja to dar zapewniania partnera o swej miloSci poprzez
podkreslenie glebokiego zaangazowania w jego (jej) potrzeby
i uczucia. Pokaz drugiej osobie, ze przyjmujesz ja taka jaka jest, ze
cenisz jej niepowtarzalnos¢ i ze jej cechy przyciagaja twoja uwage.

Wspotczesnie perswazja zyskuje nieco ogolniejsze znaczenie.
Dzialania Barbary Broccoli i prezydenta Hu Jintao trudno rozpat-
rywa¢ w Kkategoriach zalotow, mamy tu raczej do czynienia
z ,szukaniem wsparcia i zach¢caniem do wspotpracy”. Niemniej
jednak pierwiastek bliskiej relacji z druga osoba pozostaje naczelna
cecha perswazji.

Ten element relacji z druga osoba jest podkreSlany takze
w kazdej dobrej ksiazce o zarzadzaniu. Piata z siedmiu naczelnych
cech ,wysoce efektywnych jednostek” w opinii Stephena Coveya
jest: ,Najpierw staraj si¢ zrozumiec, dopiero potem byc¢ zro-
zumianym”. Tylko rozumiejac sluchacza, zdaniem Coveya, masz
szans¢ by¢ dobrze przez innych zrozumianym. Przywolywani
wczesSniej Marcus Buckingham i Donald Clifton w ksiazce Teraz
odkryj swoje silne strony takze podkresSlaja wymiar bliskich relacji
miedzyludzkich jako jedna z trzydziestu czterech cech osobowosci
wykorzystywanych powszechnie przez ludzi, ktorzy osiagneli
sukces w zarzadzaniu. Autorzy definiuja t¢ ceche¢ jako specjalny
talent dostrzegania ,pewnych wspolnych zainteresowan, ktore
moga postuzy¢ za podstawe rozmowy”. Ich definicja jest nieco
wezsza niz nasza, ale idzie w podobnym kierunku.

PowiedzieliSmy juz co nieco o perswazji. Dlaczego jednak
okreSlamy ja mianem ,sztuki”?

Sztuka w tym znaczeniu opiera si¢ na umiejetnosSci wy-
pracowania wlasciwej proporcji miedzy wilasna perspektywa,
czyli wlasna wiarygodnoScia, punktem widzenia i poziomem
zaangazowania, oraz cudza perspektywa koncentrujaca si¢ na
potrzebach, percepcji i uczuciach innych osob. Z jednej strony
kazdy z nas ma okreslone cele i potrzeby. Z drugiej strony adresaci
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12 THE ART OF WOO

naszych idei moga nie zrozumiec¢ naszego punktu widzenia, jesli
nie bedziemy w stanie podac im informacji w zrozumialy sposob
i w takiej formie, jaka bedzie dla nich atrakcyjna i przekonujaca.
Jak zatem wypracowac dobra rOwnowage micdzy wtasna potrzeba
autentycznosci i potrzeba stuchacza wyrazajaca si¢ w zaintereso-
waniu komunikatem, ktory jest dostosowany do jego mozliwosci
percepcji?

W praktyce organizacyjnej taka rOwnowaga jest trudna do
wypracowania z dwoch przynajmniej powodow. Pierwszym jest
zazylo§¢. W typowej organizacji ludzie znaja sie stosunkowo
dobrze. Laczy ich wiele - przyjazif, niechedé, nierzadko wrogos¢.
Takie relacje zazyloSci czesto rodza pewna doze lenistwa w pode-
jsciu do perswazji. Drugim negatywnym aspektem jest formalizm.
Ludzie czesto popadaja w pulapke powierzchownego mysSlenia,
ze w perswazji liczy si¢ jedynie pozycja zawodowa rozmowcy
i zakres jego kompetencji. Zapominaja, ze perswazja wymaga
relacji nie tylko na poziomie struktur organizacyjnych, ale takze (a
moze nawet przede wszystkim) na poziomie relacji miedzyludzkich.
Takie mySlenie skutkuje czesto niedbatoscia, a niedbatosS¢ rodzi
konflikty.

W idealnym podejsciu do perswazji kazdy jej akt nalezy
traktowac jako unikalny, nawet jezeli adresat naszych staran jest
osoba, z ktora rozmawialiSmy juz setki razy. Podejdz do sprawy ze
Swiezym umystem, miej w zanadrzu plan dziatania i badZ gotow
improwizowa¢ w miare rozwoju sytuacji.

To prawdziwa sztuka.

Skad ten pomyst?

Ta ksiazka jest rezultatem naszych doSwiadczen i przemysSlen
zebranych w toku prowadzonych szkolen z zakresu negocjacji.
Richard jest autorem wielokrotnie nagradzanego podrecznika
negocjacji Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for
Reasonable People, wykladowca Wharton School of Business,
pomystodawca i opiekunem merytorycznym (wraz ze Stuartem
Diamondem) warsztatow Wharton Executive Negotiation. Mario
prowadzi szkolenia z reorganizacji przedsi¢biorstw w Wharton
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THE ART OF WOO 13

School of Business, jest takze kierownikiem Negotiation Practice
Group w CFAR (The Center for Applied Research) - firmie
doradczej, ktora powstata na bazie osrodka badawczego Wharton.

Prowadzac seminaria i zajecia praktyczne, obaj staramy
sic zawsze odwoltywaé do doswiadczen naszych stuchaczy,
proszac o przyklady problemoéw, ktore wymagaly od nich
pewnej dozy zdolnoSci negocjacyjnych. Jak tatwo przewidzied,
wielu z nich przytacza typowe scenariusze: ustalanie cen,
negocjowanie rabatow, odroczenia platnosci. Ale zdumiewajacy
odsetek naszych stuchaczy (niemal 50 procent) odwotuje sie
do probleméw, ktore na pozor zupelnie nie wiaza sie z ne-
gocjacjami. Przykladowo, w jednej z ostatnich ankiet prze-
prowadzonych wsrod uczestnikOw warsztatow Wharton Executive
Negotiation decyzje o przystapieniu do kursu byly motywowane
nastepujaco:

e William (wiceprezes oddzialu pewnego duzego banku):
LJestem tutaj, poniewaz podlegta mi placowka byla na tyle
skuteczna, ze szef chce oddelegowac 30% zespotu do pracy
w innych filiach, ktore radza sobie znacznie gorzej. Twierdzi,
ze przy naszych umiejetnoSciach bedziemy w stanie wy-
pracowac normy w zmniejszonym skladzie osobowym, a inne
placowki skorzystaja z naszych dosSwiadczen. Moim zdaniem
to idiotyczny pomyst. Mam nadzieje, ze umiejetnos¢ negocjaciji
pomoze mi ocali¢ nasz zespol”.
Martha (dziekan pewnego uniwersytetu): ,Probuje wynegoc-
jowac od wiladz uczelni budzet na rozwoj waznej inicjatywy.
Rok temu, kiedy powolywano mnie na to stanowisko,
wielokrotnie podkreslano, ze jestem odpowiedzialna za rozwaj
oferty edukacyjnej, tymczasem administracja stale odmawia
mi SrodkOw na ten cel”.
¢ Ken (partner w firmie ubezpieczeniowej): ,Chcemy wpro-
wadzi¢ nowe procedury ugodowe, ale kancelarie, z ktorymi
wspolpracujemy, podchodza do tego bardzo niechetnie. Mam
nadzieje, ze umiejetnosci negocjacyjne pomoga mi sprzedad
te idee tak, by nie zrujnowac tego, co zdotaliSmy dotad
wypracowaé we wzajemnych relacjach”.
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14 THE ART OF WOO

Na naszych warsztatach staramy si¢ rozwiazywac takze i takie
problemy, chociaz przez lata zdazyliSmy si¢ juz przekonad, ze
jezyk i taktyka negocjacji nie zawsze sa idealnym narzedziem
analizowania i rozwigzywania spraw natury organizacyjne;j.
UmiejetnoSci negocjacyjne sa kluczowym elementem procesu
wywierania wpltywu i perswazji w pozyskiwaniu SrodkoOw na
wdrazanie pomystow oraz w przekonywaniu strategicznych
partnerow do udzialu w przedsiewzieciach. Ale negocjacje to nie
wszystko - to tylko czeSC rozwiazania, i wcale nie tak znaczaca, jak
sie¢ powszechnie uwaza.

Aby wychwyci¢ sedno perswazji opartej na relacjach miedzy-
ludzkich, bez wdawania si¢ w mozolne btadzenie wsréd meandréw
badan psychologicznych nad rozmaitymi formami relacji spolecz-
nych, zdecydowaliSmy sie skoncentrowac sity i srodki. WyszliSmy
od definicji najwazniejszych elementow wywierania wplywu,
z ktorymi kazdy czlowiek spotyka sie w codziennym zyciu:
momentow, w ktorych dazy on do ,sprzedania” innym swoich
pomystow, idei, programow i inicjatyw. Krotko méwiac, skoncen-
trowaliSmy si¢ na procesie sprzedawania idei. Jak sie przekonamy
w rozdziale 1, proces ten opiera si¢ zawsze na czterech prostych
etapach, ktore mozemy wykorzystywac przy kazdej okazji, gdy
tylko zajdzie koniecznos¢ przekonania innych do naszego pomystu.

Po drugie, postanowiliSmy skupic si¢ na tobie, odbiorcy naszych
przemysSlen, zamiast traci¢ czas na omawianie ztozonych i abstrak-
cyjnych tematow z pogranicza psychologii i organizacji pracy.
Wszak to ty, drogi czytelniku, jesteS kluczowym elementem
schematu organizacyjnego. Z tych wiasnie wzgledow zamiesciliSmy
w naszej ksiazce dwa spersonalizowane i wielokrotnie testowane
narzedzia diagnostyczne, aby pomoc ci okresli¢ wlasne, unikalne
style i formy perswazji. Te narzedzia pomoga ci zbudowac osobiste
spojrzenie na zagadnienia omawiane w tej ksiazce.

Po trzecie, staraliSmy sie umieSci¢ nasze wnioski badawcze
w czytelnym kontekscie setek anegdotycznych lub autentycznych
opowiesci zaczerpnietych z biografii 0sob, ktore sa uznawane za
najlepszych specow od perswazji. Tym sposobem daliSmy ci,
drogi czytelniku, niepowtarzalng okazje skorzystania z doSwiadczen
wielkich politykow, wybitnych przedsi¢biorcow, Smiatych wiz-
jonerow i uznanych obroncow idei, takich jak Abraham Lincoln,
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Andrew Carnegie, J.P. Morgan, Charles Lindbergh, Frances Perkins,
Nelson Mandela i Bono.

Po czwarte, nasze wnioski oparliSmy na solidnych fundamentach
badawczych z zakresu nauk spolecznych, korzystajac z wielu
cennych publikacji naukowych szczegélowo omawiajacych wy-
brane zagadnienia.

Po piate wreszcie, nasza ksigzka skupia sic w gtdwnej mierze
na konkretnych problemach i aspektach procesu perswazji
w odniesieniu do tych osob, na ktorych najbardziej nam zalezy
- wspotpracownikoéw, klientow, dostawcow, strategicznych
partnerow, a nawet cztonkow najblizszej rodziny.

Organizacja materiatu

Punktem wyjScia dla naszych rozwazan jest definicja celu (rozdziat
1). Co to znaczy ,sprzedac ide¢” i jaka rol¢ w tym procesie
odgrywa perswazja? Nie chodzi tu o sprzedawanie samochodéw
ani tez o techniki marketingowe zorientowane na masowego
odbiorce. Przyktady, na ktore bedziemy sie powotywad, taczy
jedna naczelna cecha - przekonanie drugiej osoby do pomystu.
Nie mowimy tu jednak o byle pomysle i byle osobie. Gdy pomyst
jest wazki i istotny, a zgoda odbiorcy kluczowym warunkiem jego
realizacji, spryt i techniki marketingowe nie sa najlepszym
podejsciem - w takich sytuacjach warto siegna¢ po prawdziwa
i autentyczna perswazje. W rozdziale 1 wprowadzimy i oméwimy
pokrotce cztery etapy procesu perswazji.

W rozdziale 2 postaramy si¢ przedstawicC najwazniejsze kanaty
i style perswazji. Jak dowodza badania naukowe, kazdy z nas,
niezaleznie od pozycji zajmowanej w hierarchii organizacyjnej,
wykorzystuje na co dzien szeS¢ podstawowych kanalow wplywu
przy rozwiazywaniu problemow. Kanaly te to: autorytet, rac-
jonalizm, wizja, relacja, zainteresowanie i polityka. Wi¢kszoS¢
ludzi w istotnych kwestiach wykorzystuje przekaz taczacy kilka
sposrod tych kanalow. Przyktadowo, urzednik odpowiedzialny za
organizacje obiegu dokumentéw w biurze moze sprawniej
egzekwowac wymogi biurokratyczne, jesli potrafi uzupelnic swoj
autorytet umiejetnosciami budowania relacji spotecznych.
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16 THE ART OF WOO

Na tej obserwacji zasadza si¢ przewodnia mysSl rozdziatu 2:
naszym zdaniem wickszoS¢ ludzi siega po okreslone, preferowane
kanaty perswazji. Z tego wzgledu warto przeprowadzic rozeznanie,
ktore z kanalow sa dla danej osoby wygodniejsze i bardziej
naturalne, a ktore nie przystaja do jej upodoban. Pierwsze
z proponowanych przez nas narzedzi badawczych, ankieta ,,SzeS¢
kanalow perswazji” (zamieszczona w aneksie A), sluzy wtasnie
rozpoznaniu kanalow, ktore sa nam niejako narzucone z racji
petnionych funkcji lub obowiazkow, oraz identyfikacji tych kanalow
perswazji, ktére wybralibySmy z wlasnej woli, gdyby decyzja
nalezala do nas samych.

Oproécz preferowanych kanatow kazdy z nas ma wlasciwy
sobie styl uzytkowania kazdego z szeSciu kanalow, tak jak
kazdy muzyk ma swoéj niepowtarzalny styl odgrywania nut
zapisanych na partyturze. Jak zachowujesz sie¢ w typowym
kontekScie spolecznym? Czy preferujesz gtosny, ekspansywny
styl bycia, czy raczej jesteS powsciagliwy i pelen rezerwy?
Czy lubisz zabiera¢ glos w kazdej sprawie i starasz sie zdo-
minowac dyskusje, czy tez wolisz najpierw wystucha¢ innych,
a potem spokojnie przedstawi¢ swoje wnioski? Gdy wchodzisz
do pokoju pelnego ludzi, czy pierwsza twoja mySla jest:
Jakim chcieliby mnie widziec¢?”, czy tez ,Jak mam pokazac,
kim jestem?”.

Drugie z proponowanych narzedzi, ankieta ,Style perswazji”
(aneks B), pomoze ci okresli¢ siebie pod katem preferowanej
roli: Sternika (silnie asertywna jednostka wyrazajaca swoje
opinie niezaleznie od opinii innych), Przywodcy (bardziej sto-
nowana postawa zorientowana na siebie), Promotora (osoba
asertywna i towarzyska, uwzgledniajaca w perswazji pozycje
innych osob), Szachisty (przyktad spokojnej i bardziej wywazonej
orientacji na innych) i Adwokata (umiarkowanie asertywna
jednostka dazaca do harmonii miedzy orientacja na sobie i na
innych).

Rozdzialy 3-9 zawieraja szczegélowe omowienie systematycz-
nego planu doskonalenia umiejetnosci perswazji. Plan ten opiera
sie na kilku kluczowych pytaniach, ktore warto zadac sobie za
kazdym razem gdy chcemy sprzeda¢ komus jakas wazna ide¢:
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THE ART OF WOO 17

¢ 7 jakim procesem decyzyjnym mam do czynienia i kto
powinien by¢ gtéwnym celem moich staran?

e Jakie problemy na poziomie relacji i wiarygodnoSci moge
napotkac i jak moge im zaradzic¢?

® Czy odbiorcy oczekuja ode mnie okreSlonego podejscia, na
przyklad chtodnej analizy lub emocjonalnego apelu?

e Jakie sa wartoSci i przekonania odbiorcow i jaki moze by¢
wplyw tych wartoSci na odbior mojej idei?

e Czy interesy obu stron sa spodjne, czy sprzeczne?

¢ Jaka organizacja przekazu zapewni mi skutecznoS¢ i jakie
argumenty najlepiej trafia do odbiorcow?

e Jakie zabiegi pomoga mi utrwali¢ przekaz w umysle odbiorcy
i podnies¢ efektywnosS¢ argumentacji?

¢ Jak moge przezwyciezy¢ kwestie natury organizacyjnej, aby
zapewnic sobie zaangazowanie odbiorcy i wprowadzi¢ swa
idee w czyn?

Jesli potrafisz odpowiedzie¢ na te pytania, latwiej ci bedzie
zidentyfikowac kluczowe przeszkody w realizacji celu i opracowac
skuteczny plan dzialania.

Ostatni rozdzial poSwiecamy jednemu z najistotniejszych
aspektow perswazji: wptywowi cech osobowosci na skutecznos¢
perswazji.

Sledzac nasze rozwazania, z pewnoscia dostrzeiesz zasade,
ktora postuzyta nam do opracowania struktury niniejszej ksiazki:
perswazja jest procesem, ktory stopniowo przenosi gtowny
akcent z nadawcy i jego idei na odbiorce i jego potrzeby.
W ostatecznym rozrachunku skuteczna perswazja sprawia, ze
odbiorca przestaje by¢ ,tym innym” i staje si¢ rOwnoprawnym
partnerem w procesie zamieniania idei w czyn. JeSli zalezy
ci na utrzymaniu relacji, nie mozesz zmusi¢ odbiorcy do ak-
ceptowania wszystkiego, co chcesz mu przekazac¢. Mozesz jednak
pomo6c mu przekonad sie do twoich idei.

Zanim przystapimy do rzeczy, musimy jeszcze poczynic¢ pewne
istotne zastrzezenie. W perswazji nie chodzi o opracowanie
skutecznych strategii pokonywania przeciwnika. Jesli szukasz
porad w tej kwestii, siegnij po znakomita ksiazke autorstwa Sun
Tzu Sztuka wojny.
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Jesli jednak wolisz pozyskiwac zwolennikOw zamiast angazowac

sie w bezwzgledna walke o wptywy, The Art of Woo moze okazac
si¢ znakomitym wyborem.
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ROZDZIAL 1

Sprzedawanie idei:
jak dziala perswazja

Mozesz mie¢ wspaniate pomysty, ale jesli nie
umiesz ich sprzedac, na nic ci si¢ nie zdadzq...

Lee Iacocca, prezes

i przewodniczacy rady nadzorczej firmy Chrysler

w czasach jej najwickszej Swietnosci

Dobry wynalazek lub swietna idea nie wystarczy.
Trzeba jeszcze wiedzied, jak zarazic innych swym
entuzjazmem.

Larry Page, wspotzatozyciel Google Inc.

Kumar Chandra, mtody specjalista z Zachodniego Wybrzeza, przybyt
kilka lat temu do Stanow z Indii i znalazl zatrudnienie w jedne;j
z wielkich firm farmaceutycznych. Mial doktorat z informatyki
i niewyczerpany talent do wprowadzania innowacji w systemach
komputerowych. Ale nie potrafil znalez¢ poparcia dla swoich
pomysiow. Opowiadal nam smutna historie o tym, jak zostal
bezwzglednie wykorzystany przez wspolpracownika, ktory przy-
wlaszczyl sobie jeden z rewolucyjnych pomystéw Chandry,
doprowadzit do jego realizacji i zebral wszystkie zaszczyty. Kumar
podsumowatl swoj problem do bolu szczerze: ,Po prostu nijak nie
umiem sprzedac¢ swych idei”.

Kumar nie jest sam w swym ktopocie.

Firmy sprzedaja swoje produkty i ustugi. Czlonkowie or-
ganizacji sprzedaja swoje idee.
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Twoj sukces zalezy od tego, czy umiesz by¢ skutecznym
sprzedawca.

Kiedys spytano prezesa pewnego wielkiego banku, co mysli
o swoim zawodzie. ,Jestem prostym sprzedawca - odpart. - Moim
zadaniem jest sprzedawac¢ nowe pomysly i zmiany organizacyjne.
Sprzedaje je czlonkom zarzadu, akcjonariuszom, menedzerom,
rzecznikom, klientom banku, szeregowym pracownikom, a nawet
paniom, ktére po godzinach sprzataja nasze biuro”.

Brzmi prosto, a jednak sprzedaz idei - zwlaszcza takich, jakie
napedzaja organizacje - jest zdolnoScia spowita mgla tajemnicy.
Wielcy mysliciele starozytnoS$ci, tacy jak Arystoteles czy Marcus
Tullius Cicero, uznawali sztuke sprzedawania idei (zwana wowczas
retoryka) za jedna z kluczowych umiejetnosci kazdego dobrze
wyksztatlconego obywatela. Dzi$ jednak retoryka w programach
nauczania szkot Srednich i wyzszych jest prawdziwa rzadkoscia.
W powszechnym odbiorze retoryka postrzegana jest dzi$ jako co$
na ksztalt czarnej magii praktykowanej przez politycznych spin
doktorow. A sprzedaz? Coz, prosta czynnoSC. Aby zostac sprzedawca,
wystarczy par¢ minut szkolenia przy kasie.

Niewiele jest miejsc na Swiecie, ktore ksztalca ludzi w zakresie
takiej sprzedazy, ktora pomogtaby Kumarowi uporac si¢ z jego
problemem. Specjalistyczne szkolenia w dziedzinie sprzedazy
koncentruja si¢ na skutecznym zbywaniu towarow i ushug, na
technikach siegania do kieszeni klienta. Nikt nie zaprzata sobie
glowy abstrakcyjnym obrotem idei na rynku relacji spotecznych.

Skutek? Jedna z kluczowych umiejetnosci zyciowych, przydatna
zarowno w biznesie, jak i w codziennym zyciu, jest skazana na
spontaniczny, indywidualny rozwdj. Jednym przychodzi tatwo,
inni nie przyswoja jej nigdy.

»10 tylko siedem liter”

Aby uzmystowic sobie proces sprzedawania idei, zacznijmy od
prostego przyktadu.

Kiedy mtody Sam Walton otwieral swoj pierwszy sklep
sprzedazy hurtowej w malym miasteczku Rogers, w Arkansas,
jego wspotpracownik Bob Bogle uznal, ze na szyldzie powinna
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znalez¢ si¢ nazwa ,Walmart” (mySlnik w nazwie Wal-Mart pojawil
si¢ wiele lat pOozniej). Walton zaczynat jako kierownik wielobran-
zowego sklepu sieci ,Ben Franklin” w Bentonville. Przejawszy go
na wlasnos¢, umiesScit na witrynie nazwe ,Walton’s Five and
Dime”. Nowa inwestycja wymagala jednak nowej nazwy. Klopot
w tym, ze Sam Walton byl niechetny zmianom. Wszystkie jego
pomysty na nazwe krazyly wokot tego samego schematu: zbitki
trzech lub czterech stow.

Pomyst Boba opieral si¢ na polaczeniu pierwszej sylaby
nazwiska Waltona z okreSleniem ,mart”, potocznym odpowied-
nikiem stowa ,market”. Znakomita idea, ale jak przekonac do niej
szefa?

Bob uznal, ze aluzja do nazwiska, choCby nawet w szczatkowej
formie, trafi w czule miejsce w sercu wiasSciciela. Znat jednak
swego szefa i wiedzial, ze argument odnoszacy sie do préznosci
nie zyska jego aprobaty. Postanowil uderzy¢ w inny, znacznie
czulszy punkt osobowos$ci Waltona: nieche¢ do trwonienia
pieniedzy. Oto relacja samego Boba Bogle (przytaczamy ja w oparciu
o wspomnienia Sama Waltona zawarte w autobiografii Made In
America):

Na odwrocie wizytowki nabazgralem litery W-A-L-M-A-R-T i wre-
czylem ja Samowi. ,Pomys], ile bySmy na tym oszczedzili” - po-
wiedzialem. Obaj pamietaliSmy, ile kosztowala nas naprawa starego
neonu ,Ben Franklin”, wiec dodatem skwapliwie: ,To tylko siedem
liter”. Sam zbyl to milczeniem, a ja nie ciagnalem tematu. Kilka
dni p6Ziniej wpadlem na budowe, by sprawdzi¢, czy mozna juz
wpusci¢ ekipe instalacyjna. Nad frontowym wejSciem wisiaty
juz... trzy pierwsze litery W-A-L, a elektryk pial si¢ po drabinie
z M na plecach. USmiechnalem si¢ pod nosem i zajalem innymi
Sprawami.

Proces sprzedazy idei w wykonaniu Boba Bogle opiera si¢ na
najprostszej z mozliwych strategii. Ale nawet ten prosty przyktad
moze postuzy¢ za demonstracje podstawowych zasad skutecznej
perswazji.

Po pierwsze, Bob miat SciSle okreSlony cel: przekonac szefa do
idei uzycia ,Walmart” jako nazwy nowo budowanego sklepu.

www.mtbiznes.pl



22 THE ART OF WOO

Po drugie, Bob skutecznie zidentyfikowal osobe, ktorej opinia
jest kluczowa dla realizacji tego celu - Sama Waltona - oraz
zaprezentowal mu swoj pomyst w spotkaniu w cztery oczy.

Po trzecie, Bogle potrafit wykorzysta¢ swoja pozycje w or-
ganizacji. Aby sprzeda¢ idee¢, nie trzeba wcale byc¢ bliskim
wspolpracownikiem decydenta. Trzeba jednak dysponowac pewna
doza wiarygodnosSci.

Po czwarte, Bob umial precyzyjnie utrafi¢ w jeden z najbardziej
czulych punktow osobowosci Waltona - jego obsesyjne dazenie
do ograniczania zbednych wydatkéw. Oszczednos¢ byta przymio-
tem, ktoremu Walton hotdowat na co dziefi, a zatem przedstawienie
nowego pomystu z tej wlasnie perspektywy bylo najbardziej
skutecznym posunieciem taktycznym.

Po piate, Bogle potrafil wykorzysta¢ swa doskonala znajomos¢
cech osobowych Waltona. Sam Walton rozwiazywal problemy na
biezaco; nie lubitl odktadac¢ decyzji na pozniej. Bob doskonale
wybrat czas i miejsce dziatania - wspdlna podr6z w interesach
odbyta na kilka dni przed planowanym terminem instalacji szyldu.
Dodatkowo, poniewaz szyld stanowil element wizerunku sklepu
- detal, na ktory klienci zwréca uwage juz podczas pierwszej
wizyty w sklepie - Bob zapisal proponowana nazwe na kartce. Jak
to dzisiaj mowimy - opart si¢ na wizualizacji idei.

Bogle wiedziat ponadto, ze Walton ma w zwyczaju podejmowac
decyzje samodzielnie. Z tego tez wzgledu oparl sie pokusie
forsowania swej idei. Po prostu przedstawil argumenty i zostawit
decyzje szefowi.

Wreszcie, caly ten proces przebiegal w klimacie dobrych
relacji. Bogle i Walton stanowili zgrany zespol. Darzyli sie¢
wzajemnym szacunkiem i zaufaniem. Stad tez Bob ,tylko uSmiechnat
sie i zajal innymi sprawami”, gdy stwierdzil, ze Sam poszedt za jego
rada. I dlatego tez Sam Walton uznal za stosowne umiescic te
relacje w swojej autobiografii, gdy juz zostal miliarderem. Krotko
mowiac, obaj doceniali site taczacej ich relacji. Sile i wage relacji,
skuteczne uzycie kanalow komunikacji oraz dobor strategii
perswazji bedziemy po wielokro¢ przywolywaé w naszych
rozwazaniach.

Majac nauwadze powyzszy przyklad, tatwo zauwazyc, ze proces
sprzedazy idei rzadzi si¢ szczegOlnymi prawami. Nie chodzi w nim
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o podstepne przekonanie innych do kupna czego$, na czym
niekoniecznie skorzystaja. Chodzi o to, by pomoc im dostrzec
problem z naszej perspektywy. By zainspirowac umyst, pobudzic
wyobraznie i w efekcie sktoni¢ do podjecia dzialan w oparciu
0 nasza idee.

Jak dziata perswazja: cztery etapy

Czytajac t¢ ksiazke zauwazysz niechybnie, ze perswazja oparta na
relacjach spotecznych zawsze podaza tym samym czteroetapowym
schematem. Kazdy z czterech etapOw perswazji mozna doskonalic,
aby lepiej radziC sobie w realizacji zamierzonych przedsiewziecC.

® Etap 1 - Przeglqd sytuacji

® Etap 2 - Konfrontowanie pieciu barier
e Etap 3 - Przedstawienie planu

e Etap 4 - Zabezpieczenie zobowigzan

W dalszej czeSci rozdzialu omowimy szczegétowo kazdy
z tych czterech etapOw, sygnalizujac tym samym przewodnie
mys$li kolejnych rozdzialow naszego wywodu.

Etap 1: Przeglad sytuacji (rozdziaty 2 i 3)

Etap 1 to precyzyjna analiza sytuacji. Kim jestem, jaka
idee chce sprzedad, jaki jest moj cel, jakie wyzwania natury
organizacyjnej stoja mi na drodze do realizacji tego celu?
Na czym polega wyjatkowos¢ mojej idei? Jaka strategie mam
obra¢ - z kim rozmawia¢ i w jakiej kolejnoSci? Jakie sa silne
i stabe strony moich umieje¢tnoSci perswazji? Na jaki poziom
zaangazowania ze strony potencjalnych partnerow moge liczyc
w realizacji tej idei?

W jednym z kolejnych rozdzialow przedstawimy metody, jakimi
postuzyt si¢ Charles Lindbergh podczas planowania i realizacji
jednego z najSmielszych przedsiewzie¢ poczatku ubieglego stulecia
- pierwszego samotnego lotu przez Atlantyk (1927). Jak sie
przekonamy, Lindbergh - bez samolotu, bez wsparcia, bez
wiekszych Srodk6w na finansowanie swego planu - bardzo
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starannie przygotowal pierwsze kroki swej kampanii. Na pomyst
wpadl podczas jednego z rutynowych lotow miedzy Chicago i St.
Louis - Lindbergh pracowal podowczas jako pilot pocztowy.
Zdawal sobie sprawe, ze idea samotnego lotu przez ocean
jednosilnikowa maszyna bez miedzyladowan przemowi do wyob-
razni thumow, dlatego oddatl si¢ jej z pasja i zaangazowaniem.
Starannie opracowat strategie realizacji swojego pomystu. Prze-
analizowal tryby spolecznej organizacji rodzinnego miasta St.
Louis, by okresli¢, do kogo nalezy si¢ zwrocic z apelem o wsparcie.
Nawiazujac kolejne kontakty, chtodno analizowat swoje zdolnosci
perswazji i dobierat styl, aby jak najskuteczniej przekonac¢ odbiorce.
Jakie Srodki i zabiegi zapewnily mu sukces w tym wiekopomnym
przedsiewzieciu? Na ile jego strategia byla zgodna z omawianymi
etapami procesu perswazji? O tym przekonamy sie juz wkrotce.

Etap 2: Konfrontowanie pieciu barier (rozdziaty 4, 5 i 6)

Etap 2 wymaga rozwazenia przeszkod, ktore moga podwazyc
skutecznos$¢ perswazji. Sa to: negatywne relacje, niska wiarygodnos¢,
niedopasowanie stylow komunikacji, niesprzyjajace przekonania
i konflikt interesOw. Pierwsze dwie bariery odzwierciedlaja
zapatrywania odbiorOw na ciebie jako osobe. Trzy pozostate
utrudniaja im obiektywna ocen¢ twoich argumentow.

Kazda z tych pieciu barier moze potencjalnie stac si¢ cennym
atutem w procesie perswazji, jesli tylko potrafimy podejs¢ do niej
z planem i rozwaga. W praktyce moze si¢ to okazac¢ bardzo trudne,
dlatego tez warto postawic sobie bardziej realistyczny cel: obejs¢
tyle barier, ile jesteS w stanie ominac, by lepiej trafi¢ do odbiorcy
i da¢ mu szans¢ na w miar¢ obiektywne rozwazenie twoich racji.

Potencjalna bariera nr 1: relacje. Pierwsza z barier jest czesto
ta, ktora w najwiekszym stopniu decyduje o skutecznosci perswazji:
jak odbiorca postrzega taczace was relacje? Czy dobrze cie zna?
Czy darzy szacunkiem i sympatia? I najwazniejsze: czy ci ufa?
Jak pokazuje przyktad sprzedazy idei nazwy Walmart, perswazja
w praktyce zawsze opiera sie na sieci relacji miedzy ludZzmi.
Bliskie relacje sa czesto kluczowym warunkiem skutecznoSci
perswazji. Nawiazanie dobrych stosunkow z odbiorca idei moze
by¢ czynnikiem, ktory decyduje o powodzeniu przedsiewzi€ecia.
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Sprzedaz idei wymaga sieci powiazan - relacji z kims$, kto zna
kogos, kto zna kogo$ innego... Te sieci musza istnie¢, zanim
zabierzesz sie do dzieta. Jesli chcesz trafi¢ ze swa idea do ludzi,
ktorych nie znasz, na tworzenie takich sieci moze juz by¢ za
pozno. Ta bariera jest naturalnie najsilniejsza, jesli relacje z odbiorca
sa negatywne lub wrogie.

Potencjalna bariera nr 2: wiarygodnoS$¢. Teraz warto si¢
zastanowic, czy odbiorca jest sktonny postrzegac nas jako wiarygod-
nego or¢downika idei. Czy uznaje nas za osob¢ kompetentna?
Rzetelna? Obdarzona doSwiadczeniem? WlasSnie o te bariere
- wiarygodnoSci - rozbijaja si¢ najczeSciej wszelkie proby
manipulacji w propagowaniu waznych idei.

Pewien znajomy, kierownik sprzedazy jednej z sieci fran-
szyzowych, byl przez pewien czas zafascynowany ,psychologia
perswazji”. Pod tym pojeciem rozumie¢ nalezy owe popularne
podreczniki sukcesu, mamiace nas obietnica, ze zawarte w nich
prawdy w mgnieniu oka zamieniga nas w ekspertow od negocjacji.

Nasz przyjaciel boleSnie odczul na sobie wage czynnika
wiarygodnosci, kiedy postanowil wyprobowac technike ,zatrzas-
kiwanych drzwi” na swoim szefie przy staraniu si¢ o podwyzke.
Zabieg ten opiera sie na doS¢ sprytnym pomysle - przyznac
nalezy, ze czasem doS¢ skutecznym. Na poczatku rozmowy
wysuwamy propozycje, ktora na pewno nie zostanie przyjeta
(odbiorca na pewno ,zatrzasnie nam drzwi przed nosem”).
Nastepnie szybko wycofujemy si¢ na z gory upatrzona pozycje
i wysuwamy kolejna sugesti¢, znacznie skromniejsza. Na tle
wczesniejszej bedzie ona na tyle rozsadna, ze nasz rozmoéwca
chetniej na nia przystanie. Badania nad ta technika dowiodly na
przyklad, ze osoby kwestujace na szczytne cele znacznie czesciej
dostaja 10 dolarow, jesli poprosza na poczatek o 50 dolarow,
a nastepnie (gdy spotkaja sie z odmowa) szybko obniza t¢ kwote,
niz gdy zwrdca sie od razu z prosba o 10 dolaréw.

Nasz znajomy postanowil zatem skorzysta¢ z tej techniki.
Poprosit o podwyzke trzykrotnie wyzsza od tej, o ktora kazdy
normalny cztowiek bylby sklonny sie ubiegac. Gdy szef spojrzat na
niego w oshlupieniu, nasz bohater skwapliwie podal sume, na
ktora od poczatku liczyl. Sume, dodajmy, bardzo skromna.
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Przetozony jednak w dalszym ciagu nie mogt wyjsSc z ostupienia.
~2Mialem pana za rozsadnego cztowieka” - skwitowat. Nasz przyjaciel
probowat obroci¢ sprawe w zart, ale nikomu jako$ nie byto do
Smiechu. Zaprzepascit okazje na podwyzke, bo - na krotko - stracit
wiarygodnoS¢ w oczach rozmowcy.

Waznym elementem wiarygodnosSci jest charakter cztowieka.
Podkreslali to juz starozytni mysSliciele, dla ktorych wlasciwy
charakter (ethos) byl najlepszym antidotum na uleganie kaprysom
odbiorcow. Arystoteles uznat etos za najistotniejszy element dobrej
perswazji.

My takze pojdziemy tym tropem. JesSli pragniesz osiagnac
skutecznoS¢ w perswazji, musisz zadbac o zbudowanie wilasnego
etosu w organizacji i wzmocni¢ pozytywne cechy swego cha-
rakteru. Taka postawe najlepiej ilustruje wypowiedz J.P. Morgana,
amerykanskiego magnata finansowego. W poczatkach ubiegltego
wieku bankier stanal przed komisja senacka, powotana do
zbadania jego rzekomych manipulacji finansowych (Morgan
zostal ostatecznie oczyszczony z zarzutu). W trakcie przestuchan
doszto do takiej oto wymiany zdan:

Cztonek komisji: Czyz kredyt komercyjny nie opiera sie¢ przede
wszystkim na zabezpieczeniach w formie pieniedzy lub nieru-
chomosci?

J-P. Morgan: Nie, panie senatorze. Najwazniejszy jest charakter aplikanta.
Cztonek komisji: Wazniejszy niz zabezpieczenia?

J-P. Morgan: Wazniejszy niz pieniadze i wszystko inne. Pieniadze nie
kupia charakteru.

Do kwestii charakteru powrdcimy w rozdziale 10.

Potencjalna bariera nr 3: zaklocenia w komunikacji. Roz-
wazywszy bariery relacji i wiarygodnoSci, mozemy teraz stawic
czolo kolejnej barierze: preferencjom odbiorcOw w zakresie stylow
i kanalow komunikacji. Humor, wigor i entuzjazm moga byc¢
doskonala strategia w kontaktach z klientami, ale sztywni prezesi
na zebraniu zarzadu niekoniecznie docenia takie podejScie. Kluczem
do sukcesu jest dostosowanie stylu do okolicznosci - ten wazki
aspekt perswazji zbadamy w rozdziale 5.
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Jeffrey Katzenberg, zatozyciel legendarnej juz spotki Dream-
Works, popehit kiedys taki wlasnie blad niedostosowania komu-
nikatu do oczekiwan odbiorcéw. Jak wielu ludzi z filmowego
Swiatka Hollywood, Katzenberg jest pasjonatem i wizjonerem.
Jego niepohamowany entuzjazm i szalone pomysly potrafia
zaskarbi¢ mu tlumy zwolennikow. Kiedys jednak dal si¢ poniesc¢
swej idei tak dalece, ze stracit zdolnos¢ postrzegania jej z perspek-
tywy odbiorcy. Koszty tej trudnej lekcji odczuwat jeszcze dtugo
potem.

Jednym z pierwszych filméw wyprodukowanych przez Dream-
Works po wejSciu spotki na gietde byt pelnometrazowy film
animowany Madagaskar. Katzenberg, w typowym dla siebie
stylu, agresywnie promowal nowa produkcje w mediach. Gdy
wplywy z pierwszego weekendu po premierze siegnely zakladanych
uprzednio 47 milionéw dolaréw, wladze spoiki byly w siodmym
niebie. Tymczasem akcje DreamWorks zaczely dramatycznie spadac.
Dlaczego? Ot6z Katzenberg zapomnial, ze od wejScia na gietde
wypowiada sie juz jako dyrektor generalny spolki publicznej, a nie
lekko zwariowany rezyser. Odbiorcami jego komunikatow sa
analitycy gieldowi, maklerzy i powazni inwestorzy. Taka widownia
wymaga chlodnego, rzeczowego podejscia. Inwestorzy odczytali
chelpliwe zapowiedzi Katzenberga jako obietnice przychodow
znacznie wiekszych od zaktadanych pierwotnie. W ocenie jednego
z ekspertow, thumaczacego spadek wartosci gietdowej DreamWorks,
y,wiarygodnos¢ spoltki zostata nieco nadwerezona z chwila gdy
Madagaskar, wbrew entuzjastycznym zapowiedziom, zdotal
[zaledwie] wypracowac oczekiwany zysk”. Marketingowy entuzjazm
Katzenberga odbil si¢ boleSnie na portfelach inwestorow. On
sam, nauczony gorzkim doswiadczeniem, doS¢ szybko przyswoit
sobie nowy styl komunikacji, oparty na rzetelnej analizie danych,
ktorego z powodzeniem uzywa przy promocji nowych produkcji
spoiki.

Potencjalna bariera nr 4: przekonania. Jesli twojej organizacji
przySwiecaidea ,rownych szans w zatrudnieniu”, trudno ci bedzie
zyska¢ zrozumienie dla idei ograniczenia kosztow droga pozys-
kiwania pracownikOw jedynie spoSrod absolwentow najlepszych
uczelni w kraju. Apelowanie o poparcie dla idei, ktOra stoi w razacej

www.mtbiznes.pl



28 THE ART OF WOO

sprzeczno$ci z przekonaniami, wartoSciami lub niepisanymi
prawami odbiorcow, stawia ich w klopotliwej sytuacji. Co wybrac?
Kupi¢ pomyst rezygnujac z dotychczasowych przekonan, czy
odrzuci¢ go w mySsl wiernoSci idealom?

Nietrudno zgadna¢, ze w znakomitej wiekszosci przypadkow
fatwiej im bedzie stanac po stronie swych przekonan. Dlatego tez
skutecznym podejSciem jest tak przedstawi¢ swoOj pomyst, by
jawil im sie jako spojny z ich przekonaniami. Jeszcze lepiej, gdy
nasz pomyst bedzie postrzegany jako droga do umocnienia
wyznawanego systemu przekonan. Pomyst Bogle’a na sprzedaz
idei ,Walmart” stanowil taki wlasnie hotd dla naczelnej misji
organizacji: ciecia kosztow. Ten temat rozwiniemy w rozdziale 5.

Potencjalna bariera nr 5: interesy i potrzeby. Ostatnim
zaspektow skutecznejsprzedazy ideijest dbalos¢ o interes odbiorcy.
Gdy Napoleon Bonaparte byl jeszcze mlodym majorem armii
francuskiej, podczas oblezenia Tulonu rozlokowal bateri¢ artyleryjs-
ka na odstonietej flance. Dowddca sit ekspedycyjnych wySmiat ten
pomyst twierdzac, ze nikt o zdrowych zmyslach nie zgodzi si¢
obstugiwac tych dzialzobawy o wlasne zycie. Gdyby Napoleon wydat
podowczas swoim zotnierzom zwyczajny rozkaz, przypuszczenia
dowodcy zapewne znalaztyby potwierdzenie w praktyce. Ale przyszty
cesarzujawnitwowczas swojwrodzony talent perswazji, uderzajac
w czula strune kazdego zotnierza - dume i che¢ wykazania sie odwaga.

Polecil umieSci¢ nad bateria dzial pokaznych rozmiaréw
transparent. Wypisano na nim wielkimi literami hasto: ,HOMMES
SANS PEUR?” (dost. ludzie bez strachu). Skutek byt taki, ze podwtadni
Napoleona, zamiast wymigiwac¢ si¢ od obowiazku, zazarcie
rywalizowali 0 zaszczyt przynaleznoSci do oddzialu nieustraszonych.
Bateria miata pelna obshuge dziefi i noc.

Ta anegdota dowodzi, ze zrozumienie sil, ktore motywuja
odbiorcéw do dzialania, otwiera zupelnie nowe mozliwosci
wplywania na ich zachowanie. ROwnie istotna jest dbatos¢ o ich
interesy i potrzeby. Konflikt wokot kompetencji, zasobow, kredytu
zaufania lub mozliwosci awansu zawodowego moze by¢ Zrodiem
powaznych dysput politycznych. Im wiecej jest ludzi, ktorych
interesy koliduja z proponowana przez ciebie idea, tym wi€gcej
przeszkod napotkasz na drodze do jej realizacji.
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Etap 3: Przedstawienie planu (rozdziaty 7 i 8)

Analiza przedstawionych wyzej pieciu potencjalnych barier
perswazji pomoze ci zgromadzi¢ cenne informacje i dostosowac
srodki do przedstawienia swego pomystu w mozliwie najefektyw-
niejszy sposob. To z kolei otwiera droge do trzeciego etapu
procesu perswazji: przedstawienia planu.

Ten etap jest bardzo istotnym elementem sprzedazy idei,
poniewaz zakup pod wplywem impulsu jest zjawiskiem nie-
stychanie rzadkim na rynku idei. Norma jest tu rozwazna analiza
- a przynajmniej jej pozor. W tym kontekScie rodzi sie pytanie:
jaka role w zakupie idei odgrywa rozsadek, intuicja i emocje? Jaka
jest rownowaga miedzy tymi trzema sitami? Co dokladnie dzialo
sic w umysSle Sama Waltona, gdy rozwazal pomyst swojego
przyjaciela na zmiane nazwy sklepu? I co w ostatecznoS$ci zawazyto
na jego decyzji: oszczednosS¢ graniczaca ze skapstwem, czy raczej
wybujale ego?

Badania potwierdzaja, ze racjonalne argumenty sa istotna czescia
procesu kupowania idei, ale ich wplyw jest nieco inny, niz si¢ to
wydaje. Wazne, zlozone decyzje, takie jak zmiana pracy czy wybor
jednej z kilku strategii biznesowych, przebiegaja znacznie efek-
tywniej, jesli zainteresowany dokladnie rozwazy wszelkie racjonalne
argumenty, a nastepnie odlozy je na bok i wybierze to, co
podpowiada mu intuicja.

Teza ta znajduje potwierdzenie w ustach wielu slawnych
osobistosci, znanych ze swych trafnych wyboréw.

Andy Grove, byly dyrektor generalny firmy Intel: ,WgryzZ sie
w dane, a potem zaufaj intuicji”.

Alfred Sloan, dyrektor General Motors w latach 20. ubiegtego
wieku: ,Ostateczny akt oceny biznesowej jest... intuicyjny”.

Akio Morita, wspotzalozyciel Sony Corporation: ,Zamiast
cierpliwie zestawiac fakty, dobry przedsi¢biorca chwyta pomyst
jako catos¢ i podejmuje decyzje. To znacznie lepsza strategia niz
samo opieranie sie na rozsadnej argumentacji”.

W ksiazce Malcolma Gladwella Blink znajdziemy podsumowanie
badan nad przebiegiem tego ztozonego procesu. Podswiadomos¢
- ta sfera umysthu, w ktorej rodza si¢ najbardziej odkrywcze
i tworcze pomysly - znacznie sprawniej niz Swiadomos¢ radzi
sobie z przetwarzaniem duzych porcji danych, wyszukiwaniem

www.mtbiznes.pl



30 THE ART OF WOO

wzoréw w chaosie informacyjnym i zamienianiem tych wzorow
w preferencje. A zatem nawet najbardziej skomplikowany i absor-
bujacy proces analizowania problemu jest w efekcie rozstrzygany
nieSwiadomie i intuicyjnie.

To jeszcze nie wszystko. Podjawszy decyzje, cztowiek musi
jeszcze umotywowac ja przed samym soba i, co wazniejsze, przed
innymi. A przeciez nie wystarczy powiedzie¢: ,bo to jest najlepsze
rozwigzanie - podpowiada mi to intuicja”’. Ludzie potrzebuja
dobrych, solidnych argumentow na poparcie istotnych decyzji,
nawet jezeli nie zawsze sa Swiadomi przyczyn, dla ktorych zmienili
decyzje z ,nie” na ,tak”.

Innymi stowy, czlowiek to istota nie tylko ,rozsadna”, ale
i ,racjonalizujaca”. Benjamin Franklin powiedzial kiedys (ttumaczac
swa decyzje o rezygnacji z diety wegetarianskiej): ,Jakze wygodnie
jest by¢ istota rozsadna - mozna znalez¢ racjonalny powod do
wszystkiego, co tylko przyjdzie nam do glowy”.

J.P. Morgan zauwazyl kiedys, ze czlowiek ma zawsze dwa
powody na wszystko, co czyni: ,dobry powod i prawdziwy powod”.
Stad tez waznym elementem sprzedawania idei jest dostarczenie
odbiorcom dobrych powodéw - zar6wno dlatego, ze sa dobre
i uzasadniaja twoj pomysl, jak i dlatego, ze zastepuja prawdziwe
powody, ktére moga okaza¢ si¢ trudne do wyartykulowania lub
chocby zbyt egoistyczne. Aby zilustrowac uzycie argumentow
w procesie sprzedawania idei, postuzymy sie przykladem jedne;j
z najbardziej innowacyjnych firm wspotczesnego rynku ustug
informatycznych - Google.

Opiszemy takze osiem praktycznych technik przyciagania
i koncentrowania uwagi odbiorcoOw podczas prezentacji idei.
Dodajmy, ze zadna z nich nie wymaga uzycia PowerPointa ani
innych narzedzi prezentacyjnych. Podswiadomy umyst odbiorcy,
czyli ta czeSC jego umystu, ktora bedzie ostatecznie ksztaltowac
jego nastawienie do naszej idei, preferuje komunikaty proste,
osobiste i tatwe do zapamic¢tania. Stad tez sposob prezentowania
idei moze byC rownie wazny jak sama treSC i istota owej idei.
Wazna jest struktura wypowiedzi. Wazna jest kolejnosS¢ argumentow
i tempo ich wprowadzania. Pomocne s3a anegdoty i metafory.
Kazdy zabieg utatwiajacy zrozumienie, przyswojenie i zapamic¢tanie
prezentacji wzmacnia skutecznoS¢ perswazji, oczywiscie jesli nie
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budzi obiekcji w sztywnym i tradycjonalistycznym Swiecie kultury
korporacyjne;j.

Przywolajmy tu glosny dokument , The Peanut Butter Manifesto”
(w wolnym tlumaczeniu: masSlany manifest) opublikowany niedaw-
no na pierwszej stronie dziennika ,The Wall Street Journal”. Autor
dokumentu, Brad Garlinghouse, jeden z wiceprezesow spoiki
Yahoo, Inc., uzyl tej nietypowej formy perswazji celem przed-
stawienia swego stanowiska na temat przysztosci firmy w obliczu
zagrozen ze strony konkurencyjnych serwiséw internetowych.

Garlinghouse byt w owym czasie dyrektorem odpowiedzialnym
za serwis pocztowy Yahoo i gléwna strone Yahoo.com. Gdy
powstawat stynny manifest, Yahoo utrzymywata sie na pierwszym
miejscu w rankingu najczesciej odwiedzanych stron w USA, ale
czula juz na plecach oddech rywala - firmy Google. Konkurencyjny
serwis mial lepiej opracowana strategic marketingowa, byl bardziej
otwarty na nowosci i, co najwazniejsze, potrafil czerpac znaczne
dochody z publikacji reklam na swych stronach. Tymczasem akcje
Yahoo szybko tracity na wartoSci, dochody kurczyly sie, kluczowi
eksperci odchodzili z zespotu w poszukiwaniu bardziej intratnych
zajed, a priorytetowy program wzmocnienia sprzedazy reklam byt
stale odwlekany. Zarzad Yahoo zdawal sie zupetnie nie dostrzegac
zagrozenia. Garlinghouse mial konkretne pomysty na uzdrowienie
sytuacji, ale wiedzial, ze musi najpierw przyciagna¢ uwage tych,
ktorym przysztos¢ Yahoo nie jest oboj¢tna.

Aby sprzedac swe pomysly, nakreslit czterostronicowy manifest,
nadal mu oryginalny tytul i rozestal go wspotpracownikom,
podpisujac si¢ pod nim imieniem i nazwiskiem. Ta okrezna droga
manifest trafil na biurko gtéwnego decydenta Yahoo, dyrektora
generalnego spolki Terry’ego Semela. Dokument nie byl, przyznaj-
my, zadnym szczegllnym popisem talentu pisarskiego, ale odbit
si¢ szerokim echem wsrod czlonkéw organizacji, glownie z racji
niebanalnej argumentacji i swoistego jezyka, odwotujacego sie do
tradycji i ,luzackiego” etosu spotecznosci Yahoo.

Nie ma tu potrzeby przytaczania calej tresci czterostronicowego
memorandum. Zasygnalizujmy jedynie kluczowe aspekty dokumen-
tu w kontekScie praw rzadzacych skuteczna perswazja.

Po pierwsze, Garlinghouse (dokltadnie tak jak Bob Bogle) mial
precyzyjny cel dzialania. Chcial wsadzi¢ kij w mrowisko, aby
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pobudzi¢ skostnialy zarzad do spojrzenia na sytuacje z nowej
perspektywy i podjecia odwaznych decyzji. Cala treS¢ maslanego
manifestu koncentruje si¢ na tym wtasnie celu.

Po drugie, ze szczegolna precyzja staral sie umocni¢ swa
wiarygodno$S¢ w oczach odbiorcow. Poniewaz osobiste relacje
z decydentami firmy nie mogly by¢ wykorzystane, Garlinghouse
musial znalez¢ inny sposob na zdobycie niezbednego kredytu
zaufania. Jedna z metod w takiej sytuacji jest podkreSlenie swej
lojalnosci organizacyjnej, wiary w etos firmy i identyfikacji z jej
naczelnymi celami.

Juz w pierwszych stowach manifestu Garlinghouse podkresla
swoOj wizerunek ,réwniachy z Yahoo”: ,Trzy i pol roku temu
z entuzjazmem dotaczylem do zespolu Yahoo - pisze. - To bylo
wspaniale doSwiadczenie... Z duma wyciskatem z siebie ostatnie
fiolety i zolcie [barwy korporacyjne Yahoo] kazdego dnia! Jak
wiekszos¢ z was, kocham t¢ firme calym sercem”. Jego lojalnosc
nie zna granic: ,Nie wstydze si¢ przyznac, ze nawet kazalem sobie
wygoli¢ Y na potylicy - ciagnie bez zenady. - Nie chce byc¢
problemem, chce by¢ rozwiazaniem”.

Po tym odwaznym wstepie Garlinghouse si¢ga po obrazowa
metafor¢ masta orzechowego, aby przyblizy¢ adresatom swoje
spojrzenie na problem Yahoo. ,Zle sie dzieje - pisze. - Brak nam
spojnej i precyzyjnej wizji przysztosci. Chcemy robi¢ wszystko
naraz, by¢ wszystkim naraz i dla wszystkich naraz... Boimy sie
o swoje stolki. Zamykamy sie w swych komorkach, nie gadamy
znikim. A nawet jesli juz gadamy, to nie o przyszloSci, nie o celach.
Tracimy czas na bezsensowne klotnie, na czcze potyczki o wiladze,
strategic i taktyke przetrwania”.

Strategia firmy jest, w jego ocenie, ,rozsmarowa¢ masto na
wszystkim, co tylko si¢ pojawi w zasiegu wzroku. Wynik: cieniutka
warstewka inwestycji pokrywa wszystko, czego si¢ tkniemy, a nam
brakuje konkretnego celu, na ktorym mozna skupi¢ wszystkie
wysitki”.

,2\Nienawidze masta - peroruje dalej. - Masto szkodzi nam
wszystkim”.

Po tym barwnym opisie i prezentacji kilku najistotniejszych
problemow wynikajacych z biezacej strategii spotki Garlinghouse
podaje trzy konkretne pomysty na uzdrowienie firmy: koncentracja
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inwestycji droga sprzedazy lub zamkniecia czeSci rozproszonych
dziatow (,zdrapanie masta”), przywrocenie wiary w przywodztwo
(,spadnie kilka gtow”) oraz radykalna reorganizacja firmy (,,zniszczy¢
Matrix” i zredukowaé zatrudnienie o 15-20%). Kazdy z tych
pomysiow jest opisany ze szczegolami.

Na koniec Garlinghouse podkresla, ze nie zna odpowiedzi na
wszystkie problemy - kolejny ze sposobéw budowania wiarygod-
noSci w sytuacji, gdy odbiorca nie postrzega nas jako eksperta
w danej dziedzinie - ale uwaza, ze jakiekolwiek dzialanie w tej
sytuacji bedzie lepsze niz bierne tolerowanie status quo. ,Moj
plan nie jest doskonaly - pisze w zakoniczeniu. - Ale jest na pewno
O WIELE lepszy niz brak planu”. W tym miejscu takze apeluje do
innych o podsuwanie lepszych pomystOw na zaradzenie katastrofie.

Nie chcemy tu komentowac odwczesnej strategii Yahoo. Nie
nam tez oceniac trafnoSc¢ tego podejscia. Podoba nam si¢ jednak
metoda uzyta przez Garlinghouse’a do sprzedazy pomystu na
uzdrowienie firmy. Metafora z mastem jest czytelna dla kazdego,
fatwo ja sobie zobrazowac. A dbatoS¢ o dotarcie z przekazem do
kluczowych decydentow, budowanie wiarygodnoSci, trafne wy-
korzystanie specyfiki kultury organizacyjnej Yahoo, przedstawienie
problemu i barwne obrazowanie czynia z ,maslanego manifestu”
modelowy przyklad efektywnego procesu perswazji.

Dodajmy tutaj, ze manifest odniost swoj zamierzony skutek.
Semel powotal Garlinghouse’a na szefa zespotu kryzysowego. Po
kilku miesiacach Yahoo wdrozyla rekomendowany przez zespot
plan dzialania. Firme podzielono na trzy oddzialy operacyjne,
zwolniono czeS¢ pracownikow, w tym kilku dyrektorow. Ob-
wieszczajac plan redukgcji, Semel wyrazil nadzieje, ze nowy plan
»podniesie odpowiedzialnos¢ kadr zarzadzajacych, ulatwi przeptyw
sit i SrodkOw oraz usprawni procesy decyzyjne”. Niedlugo potem
sam Semel podat si¢ do dymisji; na stanowisku dyrektora general-
nego zastapil go jeden ze wspotzatozycieli Yahoo, Jerry Yang.

Etap 4: Zabezpieczenie zobowigzan (rozdziat 9)

Ostatni etap procesu perswazji opiera si¢ na przeksztatceniu
zgody odbiorcéw na konkretne zobowiazania, ktére beda oparciem
w realizacji twojego planu. Samo ,tak” nie wystarczy - aprobata
dla planu nie oznacza jeszcze, ze twoja rola w procesie zostala
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zakonczona. Zalézmy, ze twoj plan podwaza jedna z naczelnych
wartoSci organizacji - jesli tak, to na etapie realizacji musisz si¢
liczy¢ z oporem pewnych grup lub jednostek. A jesli twoj plan
godzi w interesy niektorych gremiow, ktore zaczna bronic¢ swych
przywilejow gdy tylko zwietrza zagrozenie?

Wrocmy do przykladu ,maslanego manifestu”: dlaczego trafit
na tamy , The Wall Street Journal”? OkolicznoSci wskazuja na to, ze
publikacja jego tresci w mediach byla politycznym posuni¢ciem
ze strony samego Brada Garlinghouse’a lub ktoregos z jego
poplecznikéw, poniewaz ujawnienie dokumentu dawato szanse
nagloSnienia sprawy i pozyskania poparcia milion6w drobnych
inwestorow. Spolki publiczne nie lubia, gdy ich wewnetrzne
problemy sa na ustach wszystkich. Posuniecie bylo wiec dos¢
ryzykowne, ale upublicznienie manifestu byto jednoczes$nie czyms
w rodzaju gwarangji politycznej nietykalnoSci dla jego autora.
Ktos, kto sugeruje, ze nalezy zwolnic 20% zalogi, nie wspominajac
juz o kierownictwie, na pewno ,zaskarbi” sobie licznych wrogow
- i to wrogéw bardzo poteznych i wptywowych. Po publikacji
manifestu w mediach wszelkie zakulisowe dzialania zmierzajace
do eliminacji problemu w najprostszy sposob (czyli poprzez
zwolnienie Brada) nie mialy juz racji bytu - taki skandal pograzylby
spolke na dobre. A rzesze drobnych inwestorow mialy juz odtad
oko na poczynania Yahoo i bacznie Sledzily, jak firma zareaguje na
krytyke i czy zgodzi si¢ przejS¢ na ,diete niskottuszczowa”. Wiele
wskazuje wiec na to, ze nagloSnienie manifestu bylo ostatecznym
z mistrzowskich posunie¢ Garlinghouse’a.

Kilka stéw o wiadzy

Wtadza pojawia si¢ w tle niemal kazdej z opowieSci, ktore
przytaczamy w tej ksiazce. Nie poSwieciliSmy jej jednak osobnego
rozdzialu. Sadzimy, ze czytelnikom nalezy si¢ kilka stow na
uzasadnienie tej decyzji.

Herbert A. Simon, znawca problematyki organizacji w biznesie
i laureat Nagrody Nobla, wyjasnia, ze ,sposrod wszystkich form
wplywania na zachowanie innych wiadza jest jedyna, ktora jasno
rozgranicza zachowanie jednostek w obrebie organizacji od
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zachowania poza obrebem tej organizacji. To wlaSnie wiladza
buduje formalng strukture organizacji”. Opinia Simona znajduje
potwierdzenie w badaniach naukowych. Nawet dziS, w epoce
»-poziomych” hierarchii opartych na wspolpracy zespotow, formalna
wladza jest podstawa oddzialywania na zachowania w obrebie
organizacji daleko bardziej niz inne formy wptywu. Ludzie na
wyzszych stanowiskach mowia innym, co nalezy zrobié. A ci
wykonuja te polecenia. Czy zatem nie w tym wlasnie tkwi sekret
sukcesu zawodowego? ZdobyC wladze, a nastepnie wydawac
polecenia?

Wtadza jest dobra. Wtadza daje wiarygodnoS¢. Ale sama wladza
nie wystarczy, by z sukcesem sprzeda¢ wazna ide¢, poniewaz
wazne idee maja z reguly liczne grono interesariuszy - pracow-
nikow, inwestorow, partneréw strategicznych. A oni tez maja
wladze. To tak jak z gra w szachy. Kazdy pionek i kazda figura
zajmuje okreSlone miejsce na szachownicy i ma do dyspozycji
okreSlony zestaw ruchow. Jedna figura partii nie wygramy.
Zwyciestwo wymaga wspolpracy wszystkich figur i wszystkich
pionkow.

Role formalne i szczeble organizacyjne stanowia wstep do
ztozonego kontredansu wplywow. Kazda rola, kazda pozycja
w hierarchii niesie ze soba korzysci i mozliwoSci wplywu, ale
takze ograniczenia i okreSlona doze¢ ryzyka. Badania wskazuja, ze
akceptacja wiekszoSci istotnych decyzji w organizacji wymaga
wspotudziatu Srednio dwudziestu os6b. Kazda z tych dwudziestu
0s0b ma jakiS wplyw na ostateczny ksztalt przyjetego rozwiazania.
Statystycznie rzecz ujmujac, nawet stosunkowo proste pomysty
musza by¢ zaopiniowane i zaakceptowane przez osiem 0sOb.
Owszem, predzej czy pozniej ktoS z najwyzszego pietra hierarchii
organizacyjnej zostanie poproszony o ztozenie podpisu pod decyzja,
ale rzadko si¢ zdarza, by taka osoba samodzielnie i bez niczyjego
udziatu okreSlata ksztalt, zasieg i treS¢ nowej inicjatywy.

Wielu ludzi postrzega swa wladze jako co$ na ksztalt bata,
ktory pomaga skierowaé stado podwladnych we wlasciwym
kierunku. Znamy ich az za dobrze. W kazdym biurze znajdzie si¢
taki naganiacz. W pewnych przypadkach i w odniesieniu do
pewnego typu podwladnych taka taktyka sprawdza si¢ znakomicie.
Ale prawda jest znacznie bardziej zlozona. Ludzie na wysokich
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szczeblach hierarchii organizacyjnej ,dysponuja” wladza wtedy
i tylko wtedy, gdy ich podopieczni w mniej lub bardziej formalny
sposob zgodza si¢ scedowac t¢ wladze. W praktyce najwiccej
bledéw w procesie sprzedawania idei popelniaja ludzie, ktorzy
zapominaja, ze maja dokladnie tyle wladzy, ile inni zgodza si¢ im
przekazac.

Warto zapami¢tac cytowane juz wczesniej stowa prezesa banku:
Jestem tylko sprzedawca”. Nie oszukujmy sie: ten cztowiek moze
w pewnych przypadkach siegnac po ,bat”. Prawdopodobnie czynit
to wiele razy w swojej karierze. Ale to wyraz staboSci. Prawdziwy
sukces bazuje na umiejetnosci skutecznego sprzedawania idei.

W istocie, im wyzsza pozycja w hierarchii organizacji, tym
mniejsza jest rola samej pozycji w ksztaltowaniu idei i tym wieksze
staje sie znaczenie perswazji i wtasciwych relacji miedzyludzkich
w ksztaltowaniu decyzji.

Kultura sprzedawania idei

Jest bardzo wiele dowodow na to, ze budowanie kultury or-
ganizacyjnej opartej na skutecznej sprzedazy idei - jako przeci-
wienstwo kultury opartej na wladzy i przywilejach - oferuje
znaczaca przewage konkurencyjna. W jednej z najbardziej opinio-
tworczych ksiazek o zarzadzaniu, Moje lata z General Motors,
Alfred Sloan, wieloletni prezes GM, tak oto opisuje swoja wiare
w umiejetnosS¢ sprzedawania idei:

Praktyka sprzedawania waznych idei jest istotnym elementem
zarzadzania w GM. Kazda propozycja musi zyskac akceptacje central-
nego zarzadu, a jesli jej skutki dotycza innych dziatow, musi by¢ takze
sprzedana szefom tych dzialow. Etyka zarzadzania wymaga takze, by
centralne biuro sprzedawato swe pomysty poszczegolnym oddziatom,
co czyni za posSrednictwem grup inicjatywnych lub szefow tychze
grup. Takie podejScie jest skutecznym zabezpieczeniem przed blednymi
decyzjami; jest gwarancja, ze kazda decyzja podejmowana jest dopiero
po uwaznym rozwazeniu wszystkich za i przeciw w gronie wszystkich
zainteresowanych stron. Jesli kto$ opiera swoj pomyst na przeczuciu,
bedzie miat nie lada klopot ze skutecznym sprzedaniem swojej idei
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innym. Jednak niebezpieczenstwo zaprzepaszczenia szans na realizacje
potencjalnie btyskotliwych pomystow jest w tym systemie réwno-
wazone, poniewaz pomyst obroniony przed krytyka dobrze poinfor-
mowanych partneréw daje z reguly znacznie lepsze wyniki.

Ideat kultury organizacyjnej zbudowanej w oparciu o skuteczna
sprzedaz idei zilustrujemy jeszcze jednym przykladem z historii
firmy Wal-Mart. Firma ta jest znana z efektywnego wykorzystywania
nowinek technologicznych w procesie kontrolowania stanéw
magazynowych i biezacego ksztalttowania dostaw. Przez lata jednak
pracownicy Wal-Mart byli przekonani, ze Sam Walton jest bardzo
niechetny tym nowinkom i godzi si¢ na nie tylko z koniecznosci.
LLudzie [z Wal-Mart] uwielbiali zarty na temat mojej rzekomej
awersji do nowych technologii. Opowiadali, Ze z kazdym pomystem
szli do mnie jak na Sciecie - pisal Walton. - Prawda byla inna.
Chciatem zmian, wiedzialem, ze sa potrzebne... ale miatem zwyczaj
kwestionowac wszystkie nowe idee. Chcialem za wszelka cene
zmusi¢ ich do zastanowienia. Moze nowa technologia wcale nie
okaze si¢ tak dobra, jak nam si¢ wydaje? Moze to wcale nie jest
odpowiedz na wszystkie problemy? Wydaje mi sie, ze dzicki temu
przygladali sic nowym pomystom z wicksza uwaga, chocby po to,
by moc wykazac, ze nie mam racji. Gdybym nie chciat tych
pomystow, nigdy bym nie wysuptal pieniedzy na ich realizacj¢”.

To podejScie warto skontrastowa¢ z jedna z najbardziej
spektakularnych wpadek w historii marketingu: operacja wpro-
wadzania na rynek New Coke w roku 1985. Bohater tejze wpadki,
dyrektor generalny Roberto Goizueta, mogt oszczedzi¢ Coca-Cola
Company wstydu i pieniedzy, gdyby swa decyzje o odrzuceniu
ponadstuletniej receptury na gazowany nap0j barwiony karmelem,
darzony w Swiecie uwielbieniem graniczacym wrecz z religijnym
fanatyzmem, poprzedzit otwarta debata spoteczna.

Ale gdzie tam. Zaalarmowany doniesieniami, iz Coca-Cola
wyraznie traci swoj impet w slynnej potyczce ,Cola Wars” na
rzecz rywala Pepsi, Goizueta podjal praktycznie samodzielna decyzje
o rezygnacji z tradycyjnej receptury i zastapieniu jej nowa formula
- napojem nieco stodszym i o nieco mniejszej zawartosci babelkow.
»Najlepsze stalo si¢ jeszcze lepsze!” - oglosit na konferencji prasowej
w Nowym Jorku. Inni wyraZznie jednak nie podzielali tego
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entuzjazmu. Oburzeni klienci zasypali biura spo6iki lawing protes-
tow, telefony urywaly sie. Zona jednego z testerOw, po upiciu
tyczka nowej Coli, miata wykrzyknac¢: ,Psiakrew, przeciez tego
nikt nie kupi!”.

Dyrektor generalny firmy Pepsi, Roger Enrico, podczas
komisyjnej degustacji nowego trunku w gronie zaufanych dorad-
cow, stwierdzil pono¢: ,B6g wie jakim cudem, ale udato im sie
to zepsuc”.

Konsumenci niemal jednoglosnie odrzucili nowy produkt. Po
72 dniach od niechlubnej premiery na poétkach sklepowych pojawila
sie dawna wersja napoju, opatrzona nazwa Coca-Cola Classic.
New Coke przez jakiS czas kupowano jeszcze jako ciekawostke,
potem napoj ostatecznie odszedl w zapomnienie.

Goizueta swa decyzja pogwalcil naczelne prawo biznesu: stuchaj
swego klienta. Z braku kultury sprzedawania idei Coca-Cola
Company skazana byla podowczas na dyktat prezesa. Ten za$
skorzystal z przywileju i przeprowadzit swoj pomyst bez jakiejkol-
wiek konsultacji. A przeciez wystarczyto zaprosic kilku niezaleznych
ekspertow do otwartej debaty, pozwoli¢ im wyglosi¢ opinie
nieskazone relacjami hierarchicznymi. Debaty nie bylo, a Goizueta
pozostanie w naszej pamieci jako autor jednego z najbardziej
absurdalnych posunie¢ w historii biznesu.

Podsumowanie

The Art of Woo pomoze ci rozwinaC jedna z najwazniejszych
umiejetnosci zyciowych: umiejetnosS¢ sprzedawania idei innym
w oparciu o dobre relacje miedzyludzkie. JeSli zalezy ci na
utrzymaniu statusu dobrego wspolpracownika, cennego partnera
biznesowego, lidera spotecznosci lub po prostu czlowieka darzo-
nego szacunkiem i zaufaniem, musisz nauczy¢ si¢ przekonywac
ludzi do swojego zdania w sposob konstruktywny, przyjazny
i nade wszystko, skuteczny.

W tym rozdziale staraliSmy sie przedstawic ksztalt i ogdlne
zasady procesu sprzedawania idei. PrzytoczyliSmy kilka anegdot
dla zilustrowania efektywnoSci perswazji - tak w prostych, jak
iztozonych kontekstach i relacjach. Z jednej strony obserwowaliSmy
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prostolinijne i bezpoSrednie podejScie Boba Bogle’a, ktore
przekonalo Sama Waltona do przyjecia nazwy Walmart dla nowo
tworzonego przedsiewzi¢cia. Z drugiej strony przeanalizowaliSmy
skrupulatng i przemysSlana strategie Brada Garlinghouse’a, ktora
pomogla spoélce Yahoo uporac sie z kryzysem i umocni¢ swa
pozycje na rynku.

Niezaleznie od kontekstu procesu sprzedawania idei, najlepsze
strategie perswazji opieraja sie na czterech podstawowych
etapach, ktore opiszemy szczegolowo w kolejnych rozdzialach
tej ksiazki:

Etap 1 - Przeglqd sytuacji

® Opracowanie i dopracowanie idei

® Analiza struktury procesu decyzyjnego w kontekScie or-
ganizacyjnych relacji spotecznych i sieci powiazan

* Ocena wlasnych zdolnosci perswazji

® Pasja i zaangazowanie w ide¢

Etap 2 - Konfrontowanie pieciu barier, do ktorych zaliczamy:
* Negatywne relacje

¢ Niska wiarygodnos¢

¢ Niedopasowanie stylow komunikacji

¢ Niesprzyjajace przekonania

¢ Konflikt interesOw

Etap 3 - Przedstawienie planu, czyli:

® Dostarczenie solidnych dowodoéw i argumentow

* Wykorzystanie narzedzi wzmacniajacych osobisty wydzwiek
idei

Etap 4 - Zabezpieczenie zobowigzan poprzez eliminacje
przeszkod na gruncie:

¢ Osobistym i indywidualnym

® Organizacyjnym i hierarchicznym

Aby wykorzysta¢ ten proces w praktyce, trzeba opanowac

podstawowe kanaly i formy oddzialywania na innych oraz uzyskac
wglad we wlasne zdolnoSci korzystania z tych kanalow. Perswazja
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zalezy od twojego stylu. Wolisz rzady twardej reki, zakulisowe gry,
czy rzeczowe i spokojne argumenty? Sztuka perswazji zaczyna si¢
od spojrzenia w lustro. Co mozna w nim zobaczyC i czego si¢
doszukac? To temat na kolejny rozdziatl.

www.mtbiznes.pl



