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Czyz mi sie nie zdarzyto nie raz, ale sto, tysigc razy, co dzien,
przy pomocy tych samych narzedzi, w tych samych okolicz-
nosciach, przyjac¢ za prawde jakqs rzecz, ktorq pézniej osqdzitem
za fatszywq?

Michel de Montaigne
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WPROWADZENIE

Prawda, ktorg obawiasz sie ludziom powiedzied,
Jest jak szabla u boku kastrata.

Egoista tresé ksigzek, ich mqdrosé i wiedze
Pozre sam — bez korzysci dla swiata.

Tirukkural






Kiedy zaczynam mo6wié o manipulacjach, stysze, jak trzesz-
czy kruchy 16d, po ktorym stgpam. Jest kilka powodow,
ktore powodujg, ze pisanie na ten temat jest przedsie-
wzieciem karkolomnym. Pierwsza rzecz to silnie
negatywne skojarzenia, ktore budzi samo stowo manipu-
lacja. Stownik synonimow jezyka polskiego proponuje nam
mnostwo zamiennych znaczen tego slowa — wiekszosc o
negatywnym wydzwieku. Oto niektére z nich: machina-
cje, gierki, knowania, machlojki, knucie, matactwo, in-
tryganctwo, oszukanstwo, kanciarstwo, kretactwo, oszu-
kanstwo.! Nie chcemy by¢ manipulowani, nie lubimy lu-
dzi, ktérzy manipulujg innymi. Czesto zaprzeczamy fak-
tom, ktore wskazuja, ze ulegamy manipulacjom badz sami
manipulujemy innymi. Autor ksigzki o manipulacjach
moze by¢ posadzony o to, ze pragnie pomagac innym w
manipulowaniu. W tym miejscu chciatlbym z calg mocg
podkresli¢: pisanie o manipulacjach, przygladanie sie im
z bliska, analiza mechanizmoéw, ktore warunkujg ich sku-
teczno$c, to czynnosci moralnie neutralne. Spo-
sob, w jaki zostanie wykorzystana ta wiedza, bedzie do-
piero podlegal moralnej ocenie. Zdaje sobie sprawe, ze
czes$¢ czytelnikow wykorzysta przedstawiong wiedze dla
osiggniecia wlasnych celow i wbrew woli innych ludzi.
Zastanawiam sie jednak, czy demaskowanie strategii ma-
nipulacyjnych nie stuzy bardziej tym, ktorzy sa obiektem
manipulacji? Oczywiscie w tym momencie nie jestem w
stanie odpowiedzie¢ jednoznacznie na te kwestie. Moge
jedynie polegaé na opinii stuchaczy moich wyktadow, kto-
rzy wielokrotnie podkreslali, ze poznanie mechanizmoéw

L A. Dagbrowka, E. Geller, R. Turczyn, Stownik synoniméw. MCR,
Warszawa 1993.
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manipulacyjnych pozwoli im na skuteczniejsza obrone.
Przekonanie, ze tak wtasnie jest, pozwala mi zaangazo-
wacé energie w przedsiewziecie polegajace na napisaniu
ksiazki o psychomanipulacjach. Zeby do konca rozwiaé te
obawy przypomne, jak wiele jest w historii nauki odkry¢
i wynalazkow, ktore stwarzaly potezne zagrozenia dla
ludzkosci bedac jednocze$nie milowymi krokami w roz-
woju cywilizacji. Dobrodziejstwa spowodowane wynale-
zieniem i wykorzystaniem prochu strzelniczego prawdo-
podobnie juz dawno przewazyty nad krzywdami i cierpie-
niami, ktore ten sam wynalazek spowodowal. W moim
przekonaniu kazde poglebienie wiedzy o otaczajacym nas
Swiecie w jego aspektach fizycznych, spotecznych i psy-
chologicznych, jak rowniez rozpowszechnienie wszelkiego
rodzaju odkry¢ stuzy rozwojowi cywilizacji w najbardziej
pozytywnym znaczeniu tego slowa. I przeciwnie, trzyma-
nie wiedzy pod korcem stwarza zagrozenia plynace ze
strony ludzi, ktérzy maja do tej wiedzy dostep, powoduje,
ze tworzy sie kasta ,o$wieconych”, ktorzy starajg sie zdo-
by¢ wladze, kontrolowacé innych. Znajomos¢ proceséw bio-
racych udzial w manipulacjach nie jest wiedza tajemna,
ale jej wykorzystanie stwarza mozliwosci poteznej indok-
trynacji prowadzgcej nawet do utraty tozsamosci mani-
pulowanego czlowieka. Ta sama wiedza pozwala mu jed-
nak uodporni¢ sie na takie dziatania.

Istnieje ponadto jeszcze inna przyczyna, ktéra uza-
sadnia podjecie wysitku zmierzajgcego do przystepnego
przedstawienia wynikow badan i wiedzy z dziedziny ma-
nipulacji. Otoz, zawsze w sytuacji, kiedy wystepuje nie-
dosyt jakiego$ dobra w oficjalnym obiegu, czy to doébr
materialnych, czy informacji, pojawia sie obieg nieformal-
ny, czarny rynek, szara strefa. W tym drugim obiegu po-
jawiaja sie towary niskiej wartosci, podroby, niespraw-
dzone informacje. Jego zalegalizowanie zapewnia wigk-
szg pewnosé, ze przekazywane informacje sg rzetelne.
Mata ilo$é¢ publikacji opartych na dowodach naukowych
powoduje, ze wkraczajg na to pole praktycy, ktorzy czesto
wiele w zyciu osiggneli, ale ktérzy réwnie czesto nie po-
trafig wyciggac¢ prawidlowych wnioskéw ze swoich dzia-
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lan, a ich uogodlnienia i formutowane prawdy dalekie sg
od tego, o czym moéwig rzetelne badania. Zalewajgce rynek
poradniki w kolorowych, krzyczacych okladkach o tym, jak
przekonywa¢ innych, jak w pie¢ minut sta¢ sie¢ mistrzem
perswazji itp. sg tylez warte, co mienigce sie odpustowe
Swiecideltka w poréwnaniu z wytworami dobrego jubilera.
Jesli wiec ta ksigzka nie zachwyci czytelnika i nie uwiedzie
go tatwoscig rozumienia zlozonego Swiata procesow psychicz-
nych, to niech pozostanie przekonany, ze trzyma w reku
wyrob, ktory przynajmniej nie udaje tego, czym nie jest.

Drugi powodd, dla ktérego pisanie o manipula-
cjach jest nielatwe, to szereg blednych przekonan, ktore
przywarly do tematyki manipulacji. Jednym z nich jest
niczym nie uzasadnione, a czesto w mojej praktyce spoty-
kane przekonanie, ze ,to psychologowie wynalezli mani-
pulacje” i ze tylko oni majg klucz do drzwi od warsztatu,
w ktorym jak narzedzia na potkach stojg poukladane go-
towe techniki manipulacyjne. Kuriozalne sformutowanie
tego przekonania mozemy znalez¢ w pierwszym zdaniu
strony internetowej poSwieconej wywieraniu wplywu na
ludzi w pracy. Zdanie to brzmi nastepujaco:

Dobrze utrzymywanym sekretem jest to, ze cala nauka jest
poswiecona temu, w jaki sposob ludzie ulegajg perswazji.?

Rzeczywiscie, zaréowno biolodzy, fizycy teoretyczni,
astronomowie, geografowie i mnoéstwo innych naukow-
cow, wszyscy oni zajmujg sie tylko badaniem sposobow
wywierania wptywu na ludzi. Kpie w tym miejscu z tego
stwierdzenia, bo zadne nastepne zdanie nie tagodzi jego
wymowy, i mimo poprawki na amerykanska sktonnos$¢ do
przesady jest w nim jakas nuta spiskowosci i braku umiar-
kowania. Stad juz tylko o krok od przekonania, ze wszyst-
ko to uknuli masoni i cyklisci, a my jesteémy biednymi
ofiarami. Krok ten zresztg poczynit Pascal Bernardin w

2 Podkreslenie moje. W oryginale brzmi to nastepujgco: It's a well-
kept secret that entire science is devoted to how people are persuaded.
A odszukac je mozna na stronie http:/ /www.influenceatwork.com /in-
dex.html.
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kuriozalnej ksigzce zatytulowanej Machiavel nauczycie-
lem. Manipulacje w szkolnictwie. Reformy, czy plan znisz-
czenia.®> W ksigzce tej uzasadnia spiskowg koncepcje swia-
ta, w ktorej wigekszos¢é badan psychologéw spolecznych,
dzialania instytucji takich jak UNESCO, ONZ, Rada Eu-
ropy itp. zaplanowanych jest jako jedna wielka manipu-
lacja. I o ile stwierdzenia Bernardina czy ks. Henryka
Czepulkowskiego, ktory pisal przedmowe do tej ksigzki,
mogg budzi¢ ciekawosé, zdziwienie, usmiech — bowiem
nie sg to zadne autorytety w dziedzinie psychologii spo-
lecznej — o tyle wezesniej cytowane twierdzenie jest dla-
tego niebezpieczne, ze strony internetowe, o ktérych wspo-
minam, sg (jak piszg o tym ich autorzy) poswiecone na-
ukowym aspektom wywierania wpltywu, a firmuja je swo-
imi nazwiskami znane autorytety w tej dziedzinie. Jedna
z kolejnych wygtaszanych przez nich deklaracji brzmi:

W tym wprowadzeniu zajmiemy si¢ tematem wplywu z na-
ukowego punktu widzenia — nie uslyszycie nas moéwigcych o
swoich przeczuciach, fabrykujacych zabawne rozroznienia, kon-
struujacych pseudonaukowe systemy lub oferujacych anegdo-
ty jako substytuty twardych dowodéw naukowych.*

W rzeczywistosci i w przeciwienstwie do wielu nieuza-
sadnionych przekonan manipulacje istniejg, odkad ist-
nieli ludzie probujacy wywiera¢ wplyw na innych. Juz w
Ksiedze Rodzaju mozemy odnalez¢ mnostwo manipulacji,
ze wspomne choéby kuszenie Ewy, urazong samoocene
Kaina, wystepek corek Lota, podstepnie wytudzone przez
Jakuba blogostawienstwo. Za klasyke w tej dziedzinie
uznawana jest rowniez Retoryka Arystotelesa. Psycholo-
gia nie wynalazta manipulacji, jedynie je opisuje, poszu-
kuje mechanizméw wyjasniajgcych i klasyfikuje. Podczas
zglebiania tajnikow wywierania wptywu na innych bada-
cze stosujg najczesciej metode zaproponowang przez zna-
nego w tej dziedzinie psychologa spolecznego — Roberta

3 Wydawnictwo ANTYK Marcin Dybowski, Komoréw 1997.
4 http:/ Jwww.influenceatwork.com /index.html.
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Cialdiniego. Metoda ta nosi nazwe ,pelnego kota psycho-
logii spolecznej”. Zgodnie z jej zaleceniami badacz naj-
pierw podglada ludzi w ich naturalnych warunkach. Ob-
serwuje, w jaki sposob starajg sie wywrzeé wplyw na in-
nych, co robig, zeby ich sluchacze zmienili poglady, klien-
ci podjeli decyzje o zakupie towaru itp. Szczegdlnie
wdziecznym ,materiatem” do obserwacji sg grupy zawo-
dowe, ktore z racji wykonywanej pracy wywierajg wplyw
na innych. Naleza do nich sprzedawcy, politycy, agenci
ubezpieczeniowi, tworcy reklam i akcji promocyjnych, do-
mokrazcy, ludzie trudnigcy sie zbieraniem pieniedzy na
cele charytatywne, negocjatorzy, prawnicy. Pierwszy etap
procedury ,pelnego kota” konczy sie dokladnym opisem
zaobserwowanych metod manipulacji. Krok drugi to eks-
perymentalna weryfikacja skutecznosci opisanych metod.
Badacze sprawdzajg w tej fazie badan, czy ich obserwacje
i domysty znajdujg potwierdzenie w wymyslonych przez
siebie scenariuszach eksperymentalnych. Eksperymenty
bardzo czesto sg prowadzone w warunkach naturalnych,
wrecz na ulicy. Najciekawszy jest etap trzeci. Tutaj bada-
cze staraja sie znalezé psychologiczny mechanizm, ktory
wyjasnialby skutecznos$é danego sposobu oddzialywania.
Na tym etapie prowadzg pomiedzy soba spory i dyskusje,
sprzeczajg sie¢ w poszukiwaniu jak najbardziej precyzyj-
nego opisu mechanizmu. Jest to bardzo wazny etap, bo-
wiem bez poprawnego opisu mechanizmu nie sposob przejsé
do ostatniej fazy ,pelnego kola” — powrotu do codziennego
zycia. W tym miejscu badacze starajg sie w kontrolowany
sposob wywiera¢ wplyw na ludzi i manipulowaé nimi bez
ich wiedzy, sprawdzajac w ten sposob trafnosé¢ dokonanego
przez siebie opisu mechanizmu. Po zakonczeniu tego etapu
technika manipulacyjna jest gotowym, racjonalnym i precy-
zyjnym sposobem oddzialywania na innych ludzi. I w tym
punkcie konczy sie rola psychologa-badacza.

Inny przesad zwigzany z manipulacjami brzmi mniej
wiecej tak: ,nikt nie jest w stanie mng manipulowac”.
Spotkalem sie z nim wielokrotnie, a jedno zdarzenie z
mojej pracy jest wyrazistg anegdotg, ktora zilustruje fal-
szywos¢ tego przekonania. Pewnego razu otrzymalem zle-
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cenie od instytucji panstwowej, ktorej istota pracy polega
na przeprowadzaniu kontroli w przedsiebiorstwach. Zle-
cenie dotyczylo przeprowadzenia szkolen dla inspekto-
row zatrudnianych przez te instytucje, a mialo dotyczyé
psychologicznych metod zwigkszania efektywnosci pracy.
Szczegolowg tematyke miatem ustali¢ sam. Poniewaz z
wcezesniejszych rozmoéw z pracownikami wynikalo, ze sg
w pracy bardzo czesto narazeni na silny wplyw ze strony
0s6b kontrolowanych, uznalem, ze zapoznanie sie z pro-
blematyka manipulacji moze by¢ dla nich o tyle cenne, ze
pozwoli broni¢ sie skuteczniej przed réoznymi metodami
wywierania na nich presji. Juz w trakcie szkolenia spo-
tkalem sie jednak z duzym oporem ze strony uczestnikow
szkolenia. Stwierdzano wprost: ,Prosze pana, my inspek-
torzy mamy podejrzliwos¢ zakodowang, wyssaliSmy jg z
mlekiem matki. Nami nie da sie¢ manipulowac. To, o czym
pan moéwi, to mozna opowiadac studentom. Nasza codzien-
na praca to ciggle proby manipulacji, jesteSmy na nie
calkowicie uodpornieni.” Z podobnymi stwierdzeniami spo-
tykalem sie do$¢ czesto i najczesciej okazywalo sie, ze
przekonanie o wlasnej odpornosci jest nieuzasadnione. W
tym wypadku jednak zwatpitem. Pomys§latem, ze by¢ moze
jest to grupa wyjatkowa, tak jak wyjatkowa jest ich pra-
ca. Postanowilem to sprawdzi¢. Drugiego dnia rano (szko-
lenie byto dwudniowe) przeprowadzilem do$¢ proste ¢wi-
czenie. Cwiczenie to angazuje nieco emocje (presja czaso-
wa), a takze samoocene (mozna wypasé lepiej lub gorzej
na tle innych). Te dwa elementy powoduja, ze ludzie za-
czynajg dzialaé szybko i automatycznie. Wykonuja pole-
cenia, ktorych normalnie (bez presji) by nie wykonali.
Przyznam sie, ze kiedy udzielalem instrukcji do ¢wiczenia,
nieco watpilem w powodzenie tak przygotowanej manipula-
cji. Jakiez bylo moje zdziwienie, gdy wszyscy inspektorzy
bez wyjatku zaczeli automatycznie i bez zadnych oporow
wykonywac ghlupie polecenia! Ta przygoda bardzo mocno
utrwalila we mnie przekonanie o bezpodstawnosci stwier-
dzenia: ,nikt nie jest w stanie mng manipulowac”.
Stwierdzenia o wlasnej odpornosci maja swoje zrodlo
w dobrze poznanym mechanizmie. W jezyku angielskim
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otrzymal nazwe: self-serving bias. Nazwa nie ma dobrego
odpowiednika w naszym jezyku. Wyrazenie to mozna prze-
tlumaczy¢ jako ,zludzenie, btad” badz ,skrzywienie stu-
zace «ja»”. Jego istote natomiast bardzo latwo zrozumieé
na podstawie analizy kilku prostych badan. Wyobraz so-
bie czytelniku, ze wiekszo$¢ kierowcow pytanych o swoje
umiejetnosci w prowadzeniu samochodu ocenia siebie po-
wyzej przecietnej. Malo tego, kierowcy, ktorzy znalezli
sie w szpitalu w wyniku wypadkéw samochodowych, row-
niez utrzymuja, jakoby ich zdolnosci jako kierowcow sg
ponadprzecietne! Podobnie ludzie zamieszkujacy bardzo
zanieczyszczone miasta wierzg w to, ze sg duzo zdrowsi
niz ich sasiedzi. Przecietny student jest przekonany, ze
bedzie zyt dluzej o 10 lat niz jego koledzy. Bez zadnej
przesady mozna powiedzieé, ze podobnych badan prze-
prowadzono tysigce i zawsze rezultaty byly podobne —
nasze przekonanie o sobie jest bardzo iluzoryczne. W §wie-
tle takich wynikéw nietrudno zrozumiec¢, dlaczego wiek-
szo$¢ ludzi utrzymuje, ze jest odporna na manipulacje.
Kolejnym, jesli idzie o czestotliwo$é wystepowania,
blednym przeswiadczeniem jest przekonanie, ze ,umie-
jetnos¢é manipulacji zwiekszy moja skutecznos¢”. Charak-
terystyczna jest w tym przypadku swoista etyka Kalego.
Jesli ja manipuluje, to jestem po prostu skuteczny — jesli
mng manipuluja, to jestem oszukiwany. Dlaczego twier-
dze, ze umiejetno$¢ manipulowania innymi nie zwigksza
skutecznosci? Przede wszystkim dlatego, ze nasze relacje
z ludzmi to najczesciej zwiazki dlugotrwale, moze nawet
wbrew potocznemu przekonaniu, ze sg przelotne. Mani-
pulacje stuzg raczej uzyskiwaniu doraznych korzysci niz
budowaniu trwalych wiezéw. Sprzedawcy samochodow
manipulujacy klientami nie biora pod uwage, ze klienci
co kilka lat wymieniajg samochody. Klienci wroca chet-
niej tam, gdzie nie byli manipulowani. Jakikolwiek za-
kup moze tworzy¢ psychologiczny zwigzek z firmg produ-
kujaca czy sprzedajacg dane produkty. To moze byé¢ zwy-
kle przyzwyczajenie, ale rowniez lojalno$é¢. Nie powstang
one w sytuacji, kiedy czlowiek poczuje sie oszukiwany,
czy wowczas, gdy stwierdzi, ze firma wywarla na niego
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presje. Na co dzien bedziemy unika¢ ludzi, ktérzy mani-
puluja nami. Z calg pewnoscig nie zostang naszymi przy-
jaciolmi. Jesli stwierdzimy, ze zostaliSmy wmanipulowa-
ni w zwigzek z drugg osoba, bardzo szybko postaramy sie
taki zwigzek zerwac. Ponadto w przypadku postugiwania
sie manipulacjami jako narzedziem w kontaktach spotecz-
nych zawsze istnieje niebezpieczenstwo spotkania ,silniej-
szego od siebie”. ,Kto mieczem wojuje, od miecza zginie.”

Stanczyk, btazen kréolewski, obwigzal sobie ongis gebe
chusta i poszedl na krakowski rynek. Jak sie wkrotce
przekonal, kazdy, kogo spotkal na swej drodze, uwazal
sie za eksperta w kwestiach medycznych. Pracujac z ludz-
mi wielokrotnie (i to bez obwigzywania sobie geby) prze-
konalem sie, ze niemal wszyscy uwazajg sie za ekspertow
w dziedzinie psychologii. W rzeczywistosci bardzo nie-
wiele os6b dysponuje intuicjg, ktorej przewidywania zgod-
ne sg z tym, co pokazujg badania naukowe. Zdaje sobie
jednak sprawe, ze (zgodnie z self-serving bias) wiele osob
moze uwazacé sie za te mniejszosé. Zeby umozliwié¢ spraw-
dzenie tego faktu oraz przekonanie sie, czy bledne prze-
konania, o ktorych pisalem wyzej, dotyczg rowniez ciebie
czytelniku, przygotowalem krotki test. Jego celem jest
skonfrontowanie intuicji w zakresie wywierania wplywu
na innych z wynikami badan.

TEST UMIEJETNOSCI PRZEWIDYWANIA ZACHOWAN
LUDZI W SYTUACJACH MANIPULACYJNYCH?5

Przeczytaj uwaznie opisy sytuacji i podaj jedng, naj-
bardziej twoim zdaniem prawdopodobng odpowiedz.

1. Jesli zaproponujesz sportowcom niewykrywalne srodki
dopingowe, ktore pozwolg im osiggnac sukces, natomiast
przyczynig sie do ich przedwczesnej $mierci, to ilu z nich
zdecyduje sie je zazywac?

5 Test stanowi rodzaj sprawdzianu wiedzy; nie przeszedt wymaga-
nej procedury walidacji i dlatego w zadnym razie nie moze by¢ stoso-
wany w celach diagnostycznych, np. jako narzedzie do oceny przydat-
nosci do pracy itp.
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a) nikt
b) do 25%
c) 25-50%
d) powyzej 50%
2. W kontaktach kobiet i mezczyzn charakterystyczne jest
dla wielu kobiet:
a) prezentowanie swoich zdolnosci intelektualnych
b) prezentowanie swoich zdolnosci artystycznych
¢) ukrywanie swoich zdolnosci intelektualnych
d) ukrywanie swoich zdolnosci artystycznych
3. W tej samej sytuacji mezczyzni majg tendencje do:
a) prezentowania swoich zdolnosci intelektualnych
b) prezentowania swoich zdolnosci artystycznych
¢) ukrywania swoich zdolnosci intelektualnych
d) ukrywania swoich zdolnosci artystycznych
4. Prosisz kogos$, zeby publicznie wyglosit jakis poglad, z
ktorym sie nie zgadza, ale nie wypada mu odméwié (np.
jestes menedzerem i prosisz kierownika dziatu sprzeda-
zy, zeby przekonal pracownikow do zaakceptowania pla-
now, ktore ty wymysliles, a ktérych on sam nie akceptu-
je. Nie wypada mu jednak odmowié, bo jest twoim pod-
wladnym). Postanawiasz te osobe wynagrodzi¢ za wy-
Swiadczong przystuge, ale jednoczesnie chcialbys, aby ta
osoba rowniez przekonala sie do tego pogladu. Szansa na
to, ze zmieni poglady, jest wyzsza wtedy, kiedy:
a) otrzyma wysokie wynagrodzenie
b) otrzyma niskie wynagrodzenie
5. Zamierzasz negocjowaé powazny kontrakt. Poza naj-
bardziej istotnymi warunkami do omoéwienia jest rowniez
kilka mniej waznych. Opracowujesz wlasnie strategie pro-
wadzenia negocjacji.
a) postanawiasz rozpoczqé negocjacje od najwazniej-
szych warunkow i ustgpié jako pierwszy
b) decydujesz sie ustgpi¢ w jakiejs matlo istotnej kwe-
stii, zeby zbudowaé dobrg atmosfere
¢) postanawiasz uzyskaé ustepstwo partnera w mato
istotnej sprawie
d) probujesz uzyskaé ustepstwo w najistotniejszej kwe-
stii
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6. Masz klopoty finansowe. Wérod twoich znajomych sg
dwie osoby, ktore sg w stanie ci pomoc. Od jednej z nich
pozyczytes juz kiedy$ drobng sume pieniedzy. Tym razem
kwota, ktorej potrzebujesz, jest duzo wyzsza. Jak myslisz,
ktora osoba bedzie bardziej sklonna spenic twojg prosbe?

a) ta od ktorej pozyczates pieniqgdze wczesniej

b) ta od ktérej nie pozyczates

7. Wyobraz sobie, ze podchodzi do ciebie na ulicy osoba
kwestujaca na jaki§ dobroczynny cel. Wczeéniej jednak
przydarzyly ci sie drobne przygody. Po ktorych z nich
bedziesz najbardziej sktonny ulec osobie kwestujgcej?

a) zaplacites mandat za przejicie przez jezdnie w nie-
dozwolonym miejscu, ale pézniej znalaztes na ulicy
banknot, ktory pokryt niespodziewany wydatek

b) znalaztes na ulicy banknot, ale wkrotce po tym za-
trzymat cie policjant i musiates zaptaci¢ mandat
za przejscie przez jezdnie w niedozwolonym miejscu

¢) zapltacites mandat za przejscie przez jezdnie w nie-
dozwolonym miejscu

8. Zostales$ zatrudniony na 10 dni jako sprzedawca w skle-
pie samoobstugowym, ktory jest w stanie likwidacji. Jesli
ci sie uda pozby¢ wiekszosci towaréw ze sklepu, dosta-
niesz bardzo atrakcyjng prace w firmie. Jesli nie, bedziesz
musiat znowu szukac pracy. Poza wieloma réznymi meto-
dami oddzialywania na klientow masz mozliwo$é mani-
pulowania ceng. Postanawiasz:

a) zawyzyé cene na produktach, aby sprawié¢ klientom
niespodzianke przy kasie, informujgc ich o rzeczy-
wistej cenie

b) pozostawic rzeczywistq ceng

¢) zanizyé cene na produktach, a przy kasie poinfor-
mowaé klientow o zaistniatej pomytce

d) nie umieszczaé¢ ceny na produktach, zeby méc po-
rozmawiaé z nimi I informowaé ich o cenie ustnie

9. Jestes pracownikiem dzialu public relations w firmie,
ktora znalazla sie w bardzo powaznych tarapatach finan-
sowych. Problem jest zlozony i wiele jest 0s6b odpowie-
dzialnych za taki stan rzeczy. Na domiar zlego klopoty
odkryli dziennikarze i nagtoénili sprawe do tego stopnia,
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ze uniemozliwia to funkcjonowanie firmy. Jest to o tyle
powazne, ze bezposrednio zagraza istnieniu firmy. Na na-
radzie calego kierownictwa postanowiono postuzy¢ sie pod-
stepem i po$wieci¢ grupe ludzi, obarczajac ich odpowie-
dzialno$cig za cale zlo. Twoim zadaniem jest wybrac te
grupe kierujac sie jednym tylko kryterium — zwigksze-
niem skutecznosci podstepu. Postanawiasz wybrac:

a) kierownictwo zwigzkoéw zawodowych

b) elitarng komorke analiz finansowych — grupe ma-
Jaca najsilniejszy wplyw na zarzqd firmy

¢) kierownictwo dziatu handlowego — duzq grupe pra-
cownikow, ktorg tatwo bedzie odtworzyé

d) kierownictwo dziatu socjalnego, ktory i tak jest w
dalszej perspektywie przeznaczony do likwidacji

10. Wiadze lokalne pewnego miasteczka postanowity wal-
czy¢ ze spozyciem alkoholu. W tym celu wydaly oficjalny
zakaz sprzedazy i picia alkoholu na dyskotekach i innych
imprezach organizowanych dla mlodziezy. Jak sgdzisz,
jaki efekt to przyniesie?

a) zmniejszenie spozycia

b) zwiekszenie spozycia

¢) spozycie pozostanie na tym samym poziomie

d) zakaz wplynie na dodatkowe zwiekszenie spozycia
narkotykow

11. Wyobraz sobie, ze pracujesz jako windykator zale-
glych naleznosci. Rozmawiasz wlaénie z klientem, ktory
od dawna zalega z platno$ciami, a od ktérego zamierzasz
odzyskaé dlug w wysokosci x. Zeby zwiekszyé prawdopo-
dobienstwo zgody na zaplacenie, przedstawiasz mu na-
stepujaca propozycje:

a) oswiadczasz mu, ze dtug, odsetki plus koszty poste-
powania wynoszq razem 5x, a kiedy sie nie chce
zgodzié, przyjmujesz kwote rowng x

b) proponujesz od razu zapltate rowng x

¢) zqdasz zaplaty rownej 2x, a nastepnie stopniowo
obnizasz do poziomu x

Prawidlowe odpowiedzi oraz punktacja znajdujg sie
na koncu Wprowadzenia.
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Trzeci i ostatni powod trudnosci, jakie przy-
sparza pisanie o manipulacjach, to stosunkowo staby po-
ziom zaawansowania badan i do$¢ duzy chaos teoretycz-
ny w tej dziedzinie. Systematyczne badania nad psycho-
manipulacjami sg prowadzone ledwie trzydziesci pare lat®
i z calg pewnoscig nie stanowig gtownego nurtu badan w
psychologii. Taki stan rzeczy powoduje, ze trudno jest
odwola¢ sie do autorytetow, zweryfikowanych wielokrot-
nie praw, przyjetych w literaturze klasyfikacji. Te ograni-
czenia powodujg, ze juz na samym poczatku proby zapro-
wadzenia ladu w tej materii napotkamy na trudnosci.
Dodatkowe zamieszanie spowodowane jest tym, ze to samo
zjawisko jest badane w ramach réznych dziedzin psycho-
logii i bywa réznie nazywane. Problematyka manipulacji
obejmuje swym zasiegiem po czesSci tematyke wywiera-
nia wrazenia na innych, po czesci rowniez dziedzine po-
dejmowania decyzji. Np. znane specjalistom od podejmo-
wania decyzji zjawisko kotwiczenia jest nieco inaczej opi-
sywane jako technika ,drzwiami w twarz” przez specjali-
stow od manipulacji. Takich obszaréw, ktore nakladajg
sie na siebie, jest daleko wiecej. Nie bede jednak zbyt
glteboko wdawal sie w dyskusje nad zasadno$cig jednych
badz drugich interpretacji, zdajac sobie sprawe, ze to,
czego czytelnik oczekuje od tej ksigzki, to gldéwnie wiedza
praktyczna.

Jednym z wielu trudnych zadan zwigzanych z teore-
tycznym aspektem opisywanych zjawisk, jakie czekajg
mnie w tej ksigzce, a ktorych nie moge pominagé, jest
préba zdefiniowania manipulacji. Zeby jednak mu podo-
ta¢, postuze sie opiniami innych uczonych. Najpierw spojrz-
my na kilka definicji, ktére mozemy znalez¢ w literaturze.

6 Za date rozpoczecia systematycznych badan nad manipulacjami
dosc¢ czesto przyjmuje sie opublikowanie wynikéw badan J. L. Freed-
mana i S. C. Frasera nad mechanizmem ,stopy w drzwiach”: Com-
pliance without pressure: The foot-in-the-door technique. ,Journal of
Personality and Social Psychology”, 4, 1966, s. 195-202. Inne zZrédia
podaja rowniez odleglejszg date, a mianowicie okres II wojny $wiato-
wej, kiedy to sily zbrojne Stanoéw Zjednoczonych zaangazowaly psy-
chologa spolecznego Carla Hovlanda. Jego zadaniem mialo by¢ wptly-
nigcie na motywacje zolnierzy walczacych przeciwko Japonczykom.
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Mechanizmy, ktére uruchamiajg procesy pozwalajgce na kon-
trolowanie twoich mysli, sterowanie emocjami czy dzialania-
mi, okreslamy jako manipulacje. Manipulacja jest formg za-
mierzonego wywierania wptywu na drugg osobe czy grupe w
taki sposob, aby podejmowala ona — nie zdajac sobie z tego
sprawy — dzialania zaspokajajace potrzeby manipulatora. Ma-
nipulowa¢ mozna trescig i sposobem przekazywanych informagji.
Psychomanipulacja jest pojeciem wezszym i odnosi sie do
takich mechanizméw wywierania wptywu, ktore wykorzy-
stuja podstawowe reguly psychologiczne, sterujace przebie-
giem ludzkiego postepowania.”

Manipulacja spoleczna to celowe i planowe dzialanie, ktore-
go autor wywiera wplyw na osobe w taki sposob, aby nie
zdawala sobie ona sprawy z tego, ze podlega jakimkolwiek
oddzialywaniom, bgdz by nie byla §wiadoma silty lub konse-
kwencji tych oddzialywan.

Podstawowym motywem dzialan osoby uciekajgcej sie do
manipulacji spolecznej jest maksymalizacja wlasnego inte-
resu albo interesu grupy oso6b czy tez instytucji, z ktorg sie
identyfikuje.®

Manipulacja zachodzi wszedzie tam, gdzie zdaniem spraw-
cy (osoby manipulujacej) nastgpilaby rozbieznos¢ miedzy
akceptowanym wzorem zachowania wykonawcy (osoby be-
dacej przedmiotem manipulacji) i podsuwanym mu wzorem
zachowania, gdyby wykonawca nie zostal w jaki§ sposob
ograniczony w swej decyzji. Wtasnie to ograniczenie decyzji
wykonawcy jest manipulacjg. Manipulacja to zatem wszel-
kie sposoby oddzialywania na jednostke lub grupe, ktore
prowadzg do mylnego przekonania u osoby manipulowanej, ze
jest ona sprawcg (decydentem) jakiego$ zachowania, podczas
gdy jest ona narzedziem w rekach rzeczywistego sprawcy.’

7 T. Maruszewski, E. Scigata, Nasze wyprane mézgi towcéw. ,Cha-
raktery”, 7, 1999, s.12-18.

8 D. Dolinski, Inni ludzie w procesach motywacyjnych. [w:]dJ. Stre-
lau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki. Tom 2, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000.

9 A. Podgorecki, Zasady socjotechniki. Warszawa 1976.
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Niestety R. Cialdini, jeden z nielicznych autorytetow
w dziedzinie manipulacji, nie definiuje pojecia, postugu-
jac sie wieloznacznym pojeciem wplywu spotecznego, oso-
be manipulujgcg nazywajac praktykiem wptywu spotecz-
nego. W §lad za nim rowniez wielu innych autoréow przy-
jeto taka nomenklature. Jej zaleta jest to, ze nie nasuwa
natychmiastowych i rozleglych dygresji natury etyczne;j.
Zdecydowang wadg jest rozszerzenie problematyki do ob-
szaru niemal calej psychologii spotecznej. O ile Cialdini
w swojej fundamentalnej pracy unika definicji, o tyle inni
badacze podejmuja to wyzwanie. Oto kolejne definicje:

Wplyw spoleczny to oddzialywanie, w wyniku ktérego jed-
nostka, grupa czy jakas inna instytucja wywoluje zmiany w
sferze poznawczej, emocjonalnej lub/i behawioralnej czto-
wieka. Wplyw spoleczny moze by¢ §wiadomym, intencjonal-
nym zabiegiem, moze on by¢ takze dzialaniem nieswiado-
mym — dzieje sie tak wtedy, gdy podmiot nie zdaje sobie
sprawy z tego, ze jego zachowanie wplywa na sposéb mysle-
nia, emocje czy zachowanie drugiego czlowieka.

Istniejg takze takie formy wpltywu spolecznego, ktore nie sg
dostepne swiadomosci osoby bedacej jego celem. Takie for-
my wplywu nazywam w niniejszym opracowaniu manipula-
cja spoteczng. Tak rozumiana manipulacja jest planowym,
celowym dzialaniem, ktorego autorzy, wykorzystujgc wie-
dze o mechanizmach spolecznego zachowania sie ludzi, wy-
wierajg na nich pozgdany wplyw w taki sposob, aby nie
zdawali oni sobie sprawy z tego, ze podlegajg jakimkolwiek
oddzialywaniom.!!

Oczywiscie definicji mozna by przytoczy¢ duzo wiecej,
jednakze te cytowane wystarcza nam dla sformulowania
wlasnego pogladu na zjawisko manipulacji. Wszystkie de-
finicje zawierajg podobne elementy. To, o czym mowig ich

10 Kofta, Malak, 1981 [za:] R. Nawrat, Manipulacja spoteczna —
przeglad technik i wybranych wynikéw badari. ,Przeglad Psycholo-
giczny”, 1989, Tom XXXII, Nr 1, s. 125-154.

1 Tamze.
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autorzy, to kwestie s§wiadomosci, i to zaré6wno sprawcy,
jak i ofiary zabiegow. Proponuje spojrze¢ na problem w
sposob usystematyzowany. Mamy zatem mozliwych kilka
sytuacji: sprawca wywiera wpltyw swiadomie badz nie zda-
jac sobie z tego sprawy. Podobnie rzecz ma sie z ofiarg — jest
Swiadoma wywieranego na nig wplywu lub ulega nie$wia-
domie. Najlatwiej bedzie ujgé te sytuacje w postaci tabeli.

Czy sprawca oddziatywuje Swiadomie?

TAK NIE

W tej sytuacji Swiado- | Sytuacja oczywistego
mos¢ ofiary powoduje, |braku manipulacji.
TAK |ze dzialania sprawcy
nie mogg by¢ manipula-
cjami.

Jest to sytuacja oczywi-| Ten obszar jest sferg
stej manipulacji. dyskusyjna.

Czy ofiara jest Swiadoma
wywieranego na nig wptywu?

NIE

Tab. 1. Udziat swiadomosci w definiowaniu sytuacji ma-
nipulacyjnych.

OczywiScie sytuacja przedstawiona w prawym dolnym
polu tabeli najbardziej prowokuje do dyskusji. Pojawia
sie pytanie, czy ludzi, ktorzy bezwiednie i nieSwiadomie
stosujg techniki manipulacji spolecznej, roéwniez nalezy
uzna¢ za manipulatoréow? Te pytania swiadczg gltéwnie o
tym, ze zdefiniowanie zjawiska wykorzystujgce jedynie
okreslenie $§wiadomosci sprawcy i ofiary nie wystarczy
nam do tego, zebySmy mogli przesadzic o zaistnieniu ma-
nipulacji. Potrzebny nam jest jeszcze jeden element. Ta-
kim elementem wspolnym dla przedstawionych definicji
jest interes sprawcy — motyw manipulacji. Nie ma mani-
pulacji, wplywu spolecznego bez motywu dzialania. Wy-
czerpujaco opisali to specjaliSci zajmujacy sie problema-
tyka wywierania wrazenia na innych. Twierdzg oni, ze
podobnie jak dla zaistnienia manipulacji, niezbedna jest
dla kierowania wlasnym wizerunkiem motywacja. Zalezy
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ona od trzech glownych czynnikow. Pierwszy to zwig-
zek wrazenia wywieranego na innych z mozliwosciami
realizacji wlasnych celow. Drugim jest wartosé poza-
danego celu. Trzecim - rozbiezno$¢ miedzy wizerun-
kiem pozadanym i rzeczywistym.!? Jesli przelozymy to
na sytuacje manipulacji, wiele zdarzen bedziemy w sta-
nie do$é jednoznacznie okreslié. Zebysmy zatem mogli
mowi¢ o manipulacjach, musi zaistnie¢ oprécz opisanych
wczedniej] warunkow zwigzek podejmowanych przez
sprawce dziatan z mozliwoscig realizacji jego interesu.
Ponadto ten interes czy cel, do ktorego dazy, musi przed-
stawia¢ dla niego jakas wartosé. I wreszcie musi zaist-
nie¢ rozbieznos¢ pomiedzy tym, na ile ofiara jest sktonna
do ulegtosci bez zastosowania manipulacji, a stanem ule-
glosci wywolanym manipulacjami.

Opisywane rozumienie manipulacji jest o tyle celne,
ze zbliza sie do prawnej oceny postepowania, gdzie po-
szukuje sie czesto motywu. Najlepiej oddajg to stowa Se-
neki Mlodszego — Cui prodest scelus, is fecit — ten popel-
nit zbrodnie, komu przyniosta korzysc.

Do$c¢ prosto natomiast mozna pokazac to na przykla-
dzie pewnego zdarzenia, o ktorym niedawno przeczyta-
lem w prasie. Rzecz zdarzyta sie¢ w Gdansku, gdzie nocg
policyjny radiowé6z zderzy!t sie z samochodem osobowym.
W wyniku wypadku zginal kierowca samochodu osobo-
wego (daewoo espero), a trzech policjantow zostato ran-
nych. Policja i prokuratura rozpoczely w oficjalnych ko-
munikatach poszukiwania §wiadkow. Jednocze$nie wsz-
czeto sledztwo.

Prokuratura Rejonowa (...) uznala, ze sprawcg wypadku byt
Jan O., zmarly kierowca daewoo. Kierowca radiowozu ze-
znal bowiem, ze to wlasnie O. wjechal na skrzyzowanie mimo
znaku stop.(...)

Prawdopodobnie §ledztwo w tej sprawie umorzono by ze
wzgledu na sSmierc¢ sprawcy, ale pod koniec ubieglego roku

12 M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezen-
tacji. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 1999.
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apele w mediach przyniosty skutek i na policje zglosili sie
Jarostaw D. i Leszek B. — dwaj biznesmeni, ktorzy feralnej
nocy byli §éwiadkami wypadku.

— WidzieliSmy cale zdarzenie. Na ul. Rzeczypospolitej ra-
diow6z wyprzedzal naszg toyote. Nie mial wigczonych swia-
tel mijania. (...)

Nieoczekiwanie we wrzesniu tego roku prokurator oskarzyt
obu s§wiadkow o skladanie falszywych zeznan. Wczoraj za-
czeta sie ich sprawa w gdanskim sgdzie rejonowym. Pano-
wie B. i D. zasiedli na tawie oskarzonych.

— (...) W majestacie prawa oskarza sie porzadnych ludzi,
ktorzy chcieli poméc w wyjasnieniu tej sprawy. W swojej
naiwnos$ci ztozyli zeznania, gdy dowiedzieli sie, ze podczas
wypadku zginat czlowiek. Ich dzialaniem kierowalo jedynie
dobro spoteczne — moéwi obronca oskarzonych (...). Podkre-
Sla, ze oskarzeni nie mieli zadnego motywu ani
interesu, by sklada¢ falszywe zeznania. Nie byli zwig-
zani ze zmarlym kierowcag daewoo. (...) Akt oskarzenia w
ogole nie odnosi si¢ do motywu ich postepowania.!®

Nalezy przypuszczaé, ze gtowng linig obrony bedzie
wilasnie brak motywu. W tym przypadku moze okazaé
sie, ze brak jest wszystkich trzech niezbednych czynni-
kéw motywu manipulacji. Zeby to ocenié, nalezaloby od-
powiedzie¢ sobie na pytania o te czynniki. Czy osoby ze-
znajgce w tej sprawie mogly poprzez zlozenie zeznan zre-
alizowac jakis wlasny cel? Czy ten cel stanowil jakas war-
tosé dla swiadkow? Czy skladane zeznania byty niezgod-
ne z prawda? Jesli odpowiedz na wszystkie pytania
brzmiataby TAK, wowczas mozemy stwierdzié, ze Swiad-
kowie mieli wystarczajgcg motywacje do manipulacji. Je-
§li odpowiedz na ktorekolwiek z tych pytan brzmi NIE,
wowczas nie ma podstaw do tego, aby mowi¢ o manipula-
cji. W ten wtasnie sposob mozemy ocenia¢ dowolng sytu-
acje. Oczywiscie przytoczony przykiad nie zawiera pel-
nych informacji o zdarzeniu, ale jako ¢wiczenie proponu-

13 K. Wojcik, Juz nie bede swiadkiem. ,Gazeta Wyborcza”, 16 grud-
nia 1999. (podkreslenie autora)
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je czytelnikowi ocene prawdopodobienstwa zaistnienia mo-
tywu manipulacji u drugiej strony calego zajscia.

Kolejne, nie mniej trudne od definicji zadanie, jakie
mnie czeka, to klasyfikacja technik manipulacyjnych, pro-
ba zaprowadzenia porzadku w obszernym, acz niekom-
pletnym materiale, jakim sg wyniki badan, obserwacje
czy wreszcie relacje wielu ludzi na temat sytuacji mani-
pulacyjnych. Dlaczego tak, a nie inaczej sklasyfikowatem
prezentowane manipulacje? Z powodoéw, o ktorych pisa-
lem juz wczesniej, a wiec stosunkowo krotki okres, bo
ledwie trzydziesci pare lat trwajgce badania nad manipu-
lacjami. Ten okres nie wystarczyt do zaprowadzenia tadu
w dziedzinie wywierania wplywu na innych. Zywot teorii,
hipotez i koncepcji naukowych charakteryzuje sie tym,
ze na poczatku, kiedy powstaja, gwaltownie rosnie liczba
materiatu dowodowego, pojawiajg sie pierwsze proby kla-
syfikacji, niektére z nich nie wytrzymujg proby czasu,
inne na stale zadomawiajg sie w podrecznikach. Jesli idzie
o manipulacje, to jesteSmy raczej w tym pierwszym okre-
sie. Moja propozycja klasyfikacji nie jest rozwigzaniem,
ktore chcialbym innym narzucic. To raczej jedynie glos w
dyskusji o manipulacjach, a powstata ona glownie w wy-
niku potrzeby zaprowadzenia porzadku w obszernym ma-
teriale wykladowym, ktory od kilku lat prezentuje uczest-
nikom moich seminariow. Klasyfikacja zostalta przez nich
dobrze przyjeta, dlatego tez licze na to, ze zadowoli ona
czytelnikow tej pracy i ulatwi rozumienie przedmiotu.
Jej podstawg sa odrebne mechanizmy psychologiczne, co
wcale nie oznacza, ze poszczegélne techniki zostaty raz
na zawsze wrzucone do swoich szufladek. Wprost prze-
ciwnie. Nigjednokrotnie dtugo zastanawialem sie nad tym,
gdzie umiesci¢ dang technike. Przeciez np. zachowania
irracjonalne przekazujace informacje: ,nie kontroluje swo-
ich dziatan” budzg réwniez silne reakcje emocjonalne, po-
dobnie jak techniki skoncentrowane na samoocenie an-
gazujg emocje. W jakim miejscu o nich mowic? Czy przy
okazji omawiania technik dotyczacych manipulacji poczu-
ciem kontroli, czy tez tych wykorzystujgcych emocje? To
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raczej moje subiektywne przekonanie o wiekszym wpty-
wie takiego, a nie innego mechanizmu spowodowalo, ze
dana technika znajduje sie¢ w jednym badz drugim ,wor-
ku”. Przyznam sie tez, ze w trakcie pisania tej pracy im
bardziej zaglebialem sie¢ w rozwazania nad mechanizma-
mi rzadzacymi poszczegdlnymi technikami, tym wiecej
pojawialo sie watpliwosci, a lektura tylko je dodatkowo
pogltebiala w mysl sentencji wypowiedzianej przez Paula
Andersona: ,Nigdy nie widzialem problemu, choéby nie
wiedzie¢ jak zawilego, ktory nie stalby sie jeszcze bar-
dziej zawily, gdy sie do niego solidnie zabierzemy.”

Ostatecznego podzialu dokonalem w ten sposdb, ze
s~przyktadatem” rézne propozycje systematyki zjawisk do
znanych technik manipulacyjnych, starajac sie sprawdzic
w ten sposob, czy wytrzymujg one probe takiej klasyfika-
¢ji. Dodatkowym kryterium, ktore towarzyszyto mi w trak-
cie tych prob, byta przydatno$¢ wypracowanego podziatu.
Pod pojeciem przydatnosci rozumiatem tatwosé zapamie-
tania poszczeg6lnych grup technik bez koniecznosci pa-
mietania wszystkich poszczegoélnych metod. Przede
wszystkim jednak zalezalo mi na tym, zeby klasyfikacja
miala walor praktyczny, a to znaczy, zeby czytelnik mogt
w praktyce szybko rozpoznawac okreslone grupy technik
i ,wlaczac” okreslony repertuar zachowan, ktory pomogt-
by mu przeciwdziata¢ im. Ostateczny ksztalt proponowa-
nej przeze mnie systematyki odnalez¢ mozna w spisie
tresci i w strukturze, na ktorej budowalem swojg opo-
wiesc.

Czytelnicy znajacy fundamentalng w dziedzinie mani-
pulacji prace Roberta Cialdiniego Wywieranie wptywu na
ludzi. Teoria i praktyka bedg pewnie zadawac pytanie,
dlaczego nie skorzystalem z podzialu zaproponowanego
przez klasyka w tej dziedzinie. Podzial ten wykorzystuje
sze$¢ waznych regul: wzajemnosci, konsekwen-
cji, spolecznego dowodu stusznosci, lu-
bienia, autorytetu i niedostepnosci. Otoz
moim zdaniem dla niektorych form interakcji ludzi ko-
nieczne jest wyodrebnienie innych technik, majacych
szczegoblne zastosowanie w tych wlasnie sytuacjach. Np.



32 Wprowadzenie

technika ,,co by bylo gdyby” nie miesci sie w zadnej z tych
regul, a jest bardzo powszechng technika wystepujaca w
negocjacjach. Ten raczej prosty zabieg wykorzystuje brak
do$wiadczenia negocjatora, jest to proba odebrania mu
kontroli nad procesem przekazywania informacji. Znane
chyba wszystkim, nie tylko negocjatorom, ataki personal-
ne to metoda wykorzystujaca dla wywarcia wpltywu stan
zbyt silnego (nieoptymalnego) pobudzenia emocjonalne-
go. Stosujac te technike mozna réwniez wywrzec¢ bardzo
silny wplyw na partnera rozmow, zmieniajgc jego zacho-
wanie w pozadanym dla nas kierunku, ale trudno tutaj
dopasowac ktorgs z tych szesciu regul. Porzucilem wiec
idee opowiadania o manipulacjach w oparciu o zapropo-
nowane przez Cialdiniego reguty.

W literaturze mozna spotkac jeszcze inne kryteria po-
dzialu manipulacji. Warto o nich w tym miejscu wspo-
mnie¢ chociazby dlatego, zeby pokazaé czytelnikowi roz-
norodnosé proponowanych ujeé. Niektorzy autorzy pro-
ponuja jako kryterium klasyfikacji strategii wplywania
na innych rodzaj procesé6w psychicznych, zaangazowanych
w psychomanipulacji. I tak mozna mowi¢ o manipula-
cjach opartych np. na spostrzeganiu, pamieci, wyobrazni,
mysleniu, emocjach i motywacji. Od razu jednak nasuwa-
ja sie watpliwosci, bowiem zaréwno pamieé, jak i spo-
strzeganie sg bardzo silnie zalezne od emocji. Przyklada-
jac do tego podzialu poszczegoblne techniki trudno byto
zachowacé zaroéwno przejrzystosé, jak i walor praktyczny
klasyfikacji. Jest ona podzialem dosé akademickim, w taki
bowiem sposob utozone sg podreczniki psychologii. I o ile
podzial ten ulatwia studiowanie psychologii, niekoniecz-
nie bedzie sprawdzal sie w walce z manipulatorami.

Zabiegi psychomanipulacyjne mozna tez klasyfikowac
ze wzgledu na etap ingerencji w procesy przetwarzania
informacji przez podmiot, np. psychomanipulacje oparte
na dysonansie podecyzyjnym, ingerujgce w proces wyja-
$niania przyczyn zachowania (taktyki atrybucyjne) czy
tez oparte na dzialaniu nacisku grupowego. Ta klasyfika-
cja jest chyba najblizsza temu, co zaproponowalem czy-
telnikowi, chociaz nie uwzglednia automatyzméw w dzia-
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taniu. W niektorych bowiem sytuacjach brak przetwarza-
nia informacji jest zrodtem skutecznosci danej techniki.

Jeszcze inna propozycja podzialu manipulacji (albo pre-
cyzyjniej rzecz ujmujac — wywierania wptywu) dosé roz-
powszechniona w literaturze i niezwykle przydatna do
analizy skutkow ich oddzialywania i do rozwazan natury
moralnej, a nawet prawnej, to klasyfikacja wykorzystuja-
ca kryterium gltebokosci ingerencji w psychi-
ke drugiego czlowieka. Pierwszg grupe stano-
wig techniki ukierunkowane na wywolywanie uleglosci —
ich celem jest tylko wywolanie jednorazowej
zmiany w zachowaniu. W ten sposob sprzedaw-
ca moze naktoni¢ nas do kupienia czegos, czego nie chcie-
liSmy kupié, zebrak wyludzi monete, chociaz wcale nie
mieli§my zamiaru mu jej podarowaé. Druga grupa tech-
nik siega glebiej — zabiegi manipulacyjne prowadzg do
zmiany postaw, anietylkozmiany zachowania. Na-
zywane bywaja najczesciej technikami perswazyjnymi. Np.
ten sam sprzedawca moze nie tylko sprzeda¢ nam jakis
przedmiot, ale moze takze spowodowac, ze po fakcie
stwierdzimy, ze byt on jednak nam potrzebny, ze zakupi-
liSmy go celowo. Zmiana osobowos$ci albo raczej
zmiana tozsamos$ci, kontrola mys§li, to efekt
oddzialywania trzeciej grupy technik. Jest to proces poja-
wiajgcy sie najpozniej. Przykladami takiej indoktrynacji sg
oddzialywania sekt religijnych, ugrupowan politycznych i
terrorystycznych, a nazwane ,praniem mozgow”.*

Bardzo podobng propozycje zaproponowala réwniez
Margaret Thaler Singer — badaczka specjalizujaca sie w
procedurach kontroli umystu. Jej zdaniem techniki wy-
wierania wplywu mozemy umiejscowi¢ na kontinuum.
Rozpoczynajg je metody stosowane w edukacji, nastepne po
nich sg metody stosowane w reklamie, srodki propagandy,
techniki indoktrynacji, a konczg metody kontroli umystu.'

14 Klasyfikacje te zostaly szczegélowo opisane w: htip:/ /www.in-
fluenceatwork.com | definit.html, oraz: T. Maruszewski, E. Scigata, Nasze
wyprane mozgi towcow. Wyd. cyt.

15 M. T. Singer, J. Lalich, Cults in our midst. Jossey-Bass Publi-
shers, San Francisco 1995.
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Poniewaz jednak tematem tej ksigzki nie jest dowo-
dzenie wyzszosci jednej klasyfikacji nad inng, a raczej
przedstawienie w mozliwie przystepny sposob problema-
tyki manipulacji w sytuacjach kontaktow pomiedzy ludz-
mi, tym wszystkim, ktorym klasyfikacja bedzie przeszko-
da, polecam uwadze slowa pewnego kaznodziei: ,Bracia,
oto jest wielka przeszkoda; stawimy jej dzielnie czolo i
pominiemy jg.”1¢

Ksigzka, ktorg czytelnik trzyma w reku, jest poswie-
cona manipulacjom. Temat ten jest niezwykle obszerny,
zawiera w sobie oszustwa, klamstwo, propagande, mani-
pulacje informacjg, wywieranie wplywu poprzez grupy i
masmedia, wkracza w takie dziedziny, jak socjologia, je-
zykoznawstwo, politologia, filozofia, etyka, a nawet an-
tropologia i religioznawstwo. Piszac o psychologii mani-
pulacji, czulem, ze nie tylko nie jestem w stanie opisaé
wszystkich tych pokrewnych zjawisk w jednym opraco-
waniu, ale ponadto nie wystarczy mi do tego wiedzy i
kompetencji. Z tego wzgledu ograniczylem opisywane
przez siebie manipulacje gtownie do tych, jakie stosujg
ludzie w stosunku do siebie, w bezposrednim kontakcie z
drugim czlowiekiem. Skoncentrowatem sie¢ na psycho-
logii manipulacji, dziedziny pokrewne traktujac
po macoszemu lub wrecz pomijajac je.

I jeszcze jedno wyjasnienie jestem winien czytelniko-
wi. W ksigzce, podobnie jak na prowadzonych przeze mnie
seminariach, bede sie kierowal zasadg anonimowosci w
przypadku opisu zdarzen neutralnych badz pozytywnych.
Jednoczesnie skorzystam z przystugujacego mi prawa opi-
su faktow i pozwole sobie na wymienianie z nazwy firm i
instytucji, o ktorych zywie przekonanie, ze manipulowaly
mng w sposob zamierzony. Mysle, ze mam do tego takie
samo prawo, jak one majg do tego, zeby mng manipulo-
wac.

16 K. J. Arrow, Eseje z teorii ryzyka. PWN, Warszawa 1979.
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PRAWIDLOWE ODPOWIEDZI T INTERPRETACJA WY-
NIKOW TESTU

1. Wyniki badan wydajag sie wrecz niewiarygodne, ale ludzie
rzeczywiscie bardzo czesto bardziej sobie cenig samoocene
niz wlasne zdrowie, a nawet zycie. Wiecej na ten temat
znajdzie czytelnik w rozdziale po§wigeconym samoocenie.
a)0, b) 1, c) 2, d) 3
2. W takich kontaktach kobiety bardzo czesto stosujg tech-
nike ,udawania glupiego”. Szczegolowy opis wynikéw ba-
dan w podrozdziale Manipulowanie wtasnym wizerunkiem.
a)l, b) 2, c) 3, d) 0
3. Te samg technike mezczyzni stosuja nieco inaczej. Ten
sam co poprzednio podrozdzial.
a) 3, b) 1, ¢ 0, d) 2
4. W tym miejscu wlacza sie niezwykle silny mechanizm
dysonansu poznawczego i osoba, ktora otrzymata niskie
wynagrodzenie, zaczyna przekonywaé samag siebie. Temu
zjawisku poswiecono caly obszerny rozdziat.
a)0, b) 3
5. Tutaj rowniez decyduje zjawisko dysonansu poznawcze-
go, a Scislej rzecz ujmujac mechanizm ,stopy w drzwiach”.
Osoby, ktore juz cos dla nas zrobily (ustgpily), bedg duzo bar-
dziej sktonne do ustepstw od tych, ktére nic dla nas nie zrobity.
a) 0, b) 2, c) 3, d1
6. W tej sytuacji obowigzuje doktadnie to samo zjawisko
co w pytaniu poprzednim.
a) 3, b) 0
7. W tym wypadku zachowaniem kieruja emocje, a ule-
gtosé thtumaczy tzw. ,hustawka emocji”.
a) 3, b) 0, )0
8. Zeby byt skutecznym w tej sytuacji, mozliwe jest wy-
korzystanie eskalacji zgdan (chociaz nie polecane ze wzgle-
dow etycznych). Jesli twoja bledng odpowiedzig kierowala
tylko uczciwosé, a zdajesz sobie sprawe z tego, ktora sztucz-
ka jest najbardziej skuteczna, przyznaj sobie 3 punkty.
a) 0, b) 1, ) 3, d) 2
9. Metoda reorientacji w rozwigzywaniu sytuacji kryzy-
sowych. Mowigc prosciej szukanie ,kozla ofiarnego”. Me-
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toda jest skuteczna wtedy, kiedy na ofiare zostanie wy-
brana silna mniejszo$¢. Szerzej na ten temat w podroz-
dziale Reorientacja.

a)l, b) 3, c) 2, d)o
10. Tutaj mamy do czynienia ze zjawiskiem reaktancji.
,=Owoc zakazany duzo bardziej smakuje, a zakazy sg po
to, zeby je lamac”. Wyczerpujaco zostalo to opisane w
rozdziale poswieconym psychologii przeciwstawienia sie
manipulacjom.

a)0, b) 3, c)l, d) 2
11. Technika obrazowo nazwana ,drzwiami w twarz” po-
lega na tym, ze jesli najpierw stawiamy nierealistycznie
wysokie zgdania, a nastepnie przedstawiamy duzo mniej-
szg prosbe, to szansa na jej spelnienie wzrasta. Podroz-
dzial o tym samym tytule, co nazwa techniki.

a) 3, b) 1, c)2

Podsumuj swoje rezultaty i spéjrz na wnioski. Jesli
uzyskany przez ciebie rezultat wynosi:

0-8 Twoja umiejetnosé przewidywania zachowan
ludzi jest bardzo staba. Ba, moze to znaczyé nawet i to,
ze jestes doskonatym celem potencjalnych manipulacji.
Gorgco polecam lekture tej ksiqzki.

8-16  Potrafisz przewidywaé niektore zachowania lu-
dzi, ale sporo jeszcze musisz sie nauczyé. Uwazaj rowniez
— mozesz stac si¢ obiektem manipulacji. Lektura ksiqzki
pozwoli ci duzo lepiej przewidywaé reakcje innych ludzi i
swoje wtasne.

16-24 Catkiem niezle potrafisz przewidzie¢ zachowa-
nia ludzi i jestes w stanie zareagowac¢ oporem na proby
manipulacji. Jesli jestes zainteresowany dalszym doskona-
leniem umiejetnosci w tym zakresie, zachecam do lektury.

25-33 Twoja umiejetnosé¢ przewidywania zachowan
ludzi jest perfekcyjna i zgodna z wynikami badan nauko-
wych lub tez jestes psychologiem spotecznym. Mozesz spo-
kojnie podarowac te ksigzke komus, kto duzo gorzej radzi
sobie w tym wzgledzie.
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MANIPULACJE
SKONCENTROWANE
NA SAMOOCENIE

Czesto zatuje, ze nie mam czasu na rozwijanie w sobie
skromnosci, ale jestem zbyt zajeta mysleniem o sobie.

Dame Edith Sitwell






Od wczesnych lat piecdziesiatych az po dzien dzisiejszy
psychologowie zgromadzili wiele dowodow $wiadczgcych
o istnieniu potrzeby samooceny. Czlowiek pene-
truje swoje otoczenie, odnajdujagc w nim nie tylko infor-
macje zwrotne, ale rowniez sgdy wartosciujace jego dzia-
tania. W tym poszukiwaniu wskazowek i ocen charakte-
rystyczne jest wyczulenie na przekazy podtrzymujace jego
dobre mniemanie o sobie oraz te, ktore pomagajg pod-
wyzszy¢ samoocene. Szczegélnie lata siedemdziesigte i
osiemdziesigte przyniosty eksplozje badan nad samooce-
ng, nad jej rolg dla funkcjonowania cztowieka. Bez zad-
nej przesady w tym wzgledzie mozna powiedziec, ze prze-
prowadzono tysigce eksperymentéw pokazujgcych, jak
pomystowy jest cztowiek w swoim dgzeniu do podtrzyma-
nia i obrony samooceny. Falszuje naplywajace don infor-
macje, czasami dgzy prosta drogg do porazki po to tylko,
zeby nie uzyskac rzetelnych informacji o wlasnych mozli-
wosciach (wlasnej samoocenie), zeby utrzymaé przekona-
nie o wlasnej wartosci. Mozna przytoczy¢ tutaj wiele przy-
kladow pozornego braku racjonalnosci czlowieka. Najbliz-
sze sg te codzienne. Wyobrazmy sobie (a chyba nie bedzie
to zbyt trudne), ze oto student, w dzien poprzedzajacy
trudny egzamin, udaje si¢ na impreze, na ktorej nie stro-
ni od alkoholu. Nazajutrz przed potudniem zasiada w sali
egzaminacyjnej. To oczywiste, ze jego szanse zdania eg-
zaminu zostaly przez niego samego drastycznie obnizone.
To tylko pozornie nieracjonalne zachowanie. Z punktu
widzenia samooceny daje ono wiele korzysci. Mozliwosci
sg dwie i obie korzystne dla samooceny. Jesli nie zda, ma
gotowe wyttumaczenie porazki — trudno zda¢ majac kaca
i poSwiecajac czas na zabawe, zamiast na nauke. Samo-
ocena pozostaje na niezmienionym poziomie. Jesli zda —
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czy moze byc¢ lepsze potwierdzenie jego zdolnosci? Jest
tak dobry, ze pomimo kaca, braku przygotowania zdaje trud-
ne egzaminy. Samoocena rosnie. Taki sposob zachowania
zostat opisany jako mechanizm autohandicapu.

Poza koncepcja autohandicapu powstalo wiele innych
koncepcji wyjasniajgcych meandry zachowania cztowieka
w dazeniu do zaspokojenia wlasnego, nienasyconego po-
twora samooceny. O jego zartocznosci doskonale moze za-
Swiadczy¢ postawa grupy sportowcow:

W 1995 r. zapytano ekipe 198 amerykanskich potencjal-
nych olimpijczykow, czy siegneliby po doping, gdyby mieli
gwarancje, ze nie zostang ztapani i przez piec lat bedg wy-
grywac, tyle ze potem umrg ze wzgledu na skutki uboczne
przyjmowanych $rodkow. I ponad polowa odpowiedziata, ze
zdecydowalaby sie na doping!*

Ta pozornie przerazajgca deklaracja jest zrozumiala,
kiedy przeanalizujemy wiecej wynikow badan wskazujg-
cych, ze samoocena moze byé czyms$ cenniejszym nawet
niz zycie jednostki. Te frapujace badania wykraczaja jed-
nakze poza ramy tej ksigzki.?

Badajac aspekty samowarto$ciowania psychologowie
wyroznili tzw. publiczng i prywatng samooce-
ne. Publiczna to sfery naszego funkcjonowania, ktore
podlegajg ocenie innych ludzi, to wszelkie dzialania, kto-
re odbywaja sie na scenie zycia spotecznego. Tutaj szcze-
golnie ujawniajg sie zachowania obronne. Prywatna czesé
samooceny to nasze wewnetrzne ,lustro”, niewidoczne dla
innych. Jest pelne skrzywien i zludzen, ale jest niedo-
stepne dla innych. Obie samooceny nie sg jednak zupel-
nie niezalezne od siebie. Przeprowadzone eksperymenty
pokazaly, ze zagrozenie samooceny publicznej powoduje

! Wypowiedz K. Zimmera, lekarza sportowego, w wywiadzie Igrzyska
hormonu wzrostu udzielonym ,,Gazecie Wroctawskiej”, 7, 2000.

2 Czytelnikow zainteresowanych tym zagadnieniem odsytamy do dwoch
przystepnie napisanych ksigzek: D. Dolinski, Orientacja defensywna. Wyd.
Instytutu Psychologii PAN, Warszawa 1993, oraz: M. Leary, Wywieranie
wrazenia na innych. O sztuce autoprezentacji. Wyd. cyt.
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rowniez zagrozenie samooceny prywatnej. A wiec publicz-
ny spektakl, ktory odgrywamy, nie pozostaje bez wpltywu
na naszg prywatng ocene samych siebie.

O potrzebie samooceny nikogo juz dzisiaj nie trzeba
przekonywac. Akademickie spory tocza sie raczej o rozle-
glosé generalizacji wycigganych z tych teorii faktow badz
o sposoby wyjasniania — szczeg6ly techniczne — opisywa-
nych mechanizmoéw.

Rys. 1. Samoocena, to nasze wewnetrzne lustro...

Jak powstaje samoocena? Od narodzin az po wczesne
dziecinstwo jedynym zrédtem zaspokajania naszych potrzeb,
w tym poczucia bezpieczenstwa, sg nasi rodzice. Faktycznie
jestesmy od nich calkowicie zalezni, podobnie jak nasze prze-
trwanie zalezy wylgcznie od nich. Wraz z rozwojem biolo-
gicznym postepuje tez rozwdj samoswiadomosci, zdolnosé
do refleksji. Jednoczesnie opieka i czulosé ze strony rodzi-
cow przestajg byc bezwyjatkowe i catkowite, zaczynajg zale-
zec€ od naszego zachowania, od tego czy jestesmy dobra dziew-
czynkg, dobrym chlopcem. To gléwny mechanizm rozwoju
samooceny — ksztaltowanej gtéwnie na podiozu biologicznej
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zaleznosci. Jesli bowiem jako dzieci szybko i sprawnie na-
uczymy sie wartoSciowa¢ wilasne zachowania, zapewnimy
sobie stalg opieke w sensie biologicznym i zycie wolne od
leku i niepewnosci. Zeby zrozumieé, jak nabywamy zdolno-
Sci do samooceniania sie, przysigdzmy na chwile w parku,
na tawce i poobserwujmy dzieci bawigce sie¢ w piaskownicy.
Nierzadko bedziemy §wiadkami autonagany udzielanej przez
Jasia po wykonaniu czynu niegodnego wizerunku ,dobrego
chlopca”: ,Niegrzeczny Jas, nie wolno bi¢ dziewczynek”. Po-
dobnie dzieci udzielajg sobie samym pochwal, co zresztg
jest zjawiskiem czestszym. Ten nawyk utrwalony w trakcie
naszej ,bezradnej” fazy zycia pozostaje nam na dtuzej. Role
zrodta wzorcow oceny przejmuje srodowisko spoteczne i kul-
tura, ktora dostarcza niezliczonej ilosci wzorcow dla samo-
oceny. Przy czym nalezy tutaj poczyni¢ drobng uwage. Sa-
moocena nie jest tozsama z ogdlnie przyjetymi wartosciami
moralnymi. Tak jak uczymy sie, w oparciu o informacje
zwrotne udzielane nam przez rodzicow, by¢ ,dobrym chtop-
cem/dziewczynkg”, tak samo w procesie socjalizacji mozemy
uczy¢ sie roli ,dobrego nauczyciela”, ale rowniez ,,dobrego
terrorysty, ksiedza czy oszusta”. Zalezy to od wzorca kultu-
rowego, ktory przyjeliSmy.

Raz uksztaltowana potrzeba samooceniania si¢, podwyz-
szania poczucia wlasnej wartosci pozostaje u wszystkich zdro-
wych psychicznie ludzi az po kres ich zycia. Trudno tez raz
na zawsze nakarmic naszego potwora, podobnie jak trudno
najesc¢ sie na zapas. JesteSmy zatem skazani na karmienie
go, tak samo jak na spozywanie codziennych positkow. Nic
dziwnego zatem, ze samoocena umozliwia rozlegly wplyw
manipulatorom, ktérzy umiejetnie jg wykorzystujg. Prezen-
towane ponizej techniki manipulacyjne sg zogniskowane w
glownej mierze na potrzebie podtrzymywania i podwyzsza-
nia wlasnej samooceny. Nie znaczy to jednak, ze sg wolne
od wplywow innych proceséw psychicznych. Wprost prze-
ciwnie, wszak obnizenie czy zagrozenie samooceny natych-
miast angazuje procesy emocjonalne. Umieszczenie tych wia-
$nie technik w tej czesci podyktowane bylo tym, ze raczej
jako pierwsza uaktywnia sie samoocena, a dopiero w slad
za nig pojawiajg sie procesy pochodne.
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Ingracjacja

W pochlebstwie thwi zbrodnicza cecha,
w ztosliwosci fatszywy pozér wolnosci.
Tacyt

Kiedy ludzie staraja sie przypodobac¢ innym, czesto
towarzyszg temu intencje uzyskania okreslonych korzy-
Sci, zdarza sie, ze wiekszych niz im sie rzeczywiscie w
danej sytuacji nalezg. W tym celu, méwigc jezykiem psy-
chologii, wytwarzajg pozytywng postawe w stosunku do
siebie, podnoszg wlasng atrakcyjnosé w oczach partnera
interakcji. Edward E. Jones, badacz zajmujacy sie tego
rodzaju manipulacjami, nazwal zjawisko — ingracja-
cj a .2 Najszerzej rzecz ujmujac, ingracjacja oznacza wkra-
danie sie w cudze laski. Jones wyroznit trzy podstawowe
techniki ingracjacji:

® konformizm,

® podnoszenie wartosci partnera,

® manipulacje zwigzane z autoprezentacjg.

W ramach ostatniej techniki umiescit zar6wno auto-
prezentacje pozytywna, jak i autodeprecjacje. Wszystkie
wymienione metody zmonopolizowane sg procesami sa-
mooceny. Wyjatek stanowig jedynie niektére autodepre-
cjacje, ktorych sitg napedowa sg wrodzone mechanizmy
hamowania agresji. O tym jednak szerzej w czesci po-
Swieconej technikom manipulacji wykorzystujacym wro-
dzone automatyzmy.

KONFORMIZM

Cave me, domine, ab amico, ab inimico
vero me ipse cavebo.

Strzez mnie, Boze, od przyjaciol, od nie-
przyjaciot sam sie obronie.

Cokolwiek bysmy o sobie nie mys$leli, doktadna anali-
za naszego otoczenia i tak wykaze nam niezbicie, ze je-
steémy konformistami. Chetniej przebywamy w towarzy-

3 E. E. Jones, Ingratiation: a social psychological analysis. Apple-
ton-Century-Crofts, New York 1964.
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stwie ludzi, ktorzy majg podobne do nas poglady, wybie-
ramy sobie za przyjaciét osoby o zblizonych zaintereso-
waniach, zapisujemy sie do klubéw i partii dlatego, ze
tam mamy mozliwo$¢ spotkania ludzi, ktérzy podzielajg
nasze zapatrywania. Nawet zwykle, fizyczne podobien-
stwo jest dla nas czyms cenniejszym niz odmiennos$¢. W
wyniku prostych badan psychologicznych okazalo sie, ze
jesteSmy bardziej sklonni do pomocy ludziom, ktorzy sg
podobnie do nas ubrani. Kiedy eksperymentator prosit
spotkane przypadkowo na ulicy osoby o zeton do telefo-
nu, ludzie czesciej niz w 2/3 przypadkéw spelniali jego
prosbe, jesli byt ubrany w podobnym stylu co osoba bada-
na. Osoby ubrane zupeklie odmiennie spetniaty prosbe w
mniej niz potowie przypadkéw.* Podobnych badan prze-
prowadzono bardzo wiele, okazuje sie, ze chetniej podpi-
sujemy petycje, kiedy prosza nas o to osoby podobne do
nas, z takimi osobami chetniej zawieramy transakcje han-
dlowe, podpisujemy polisy ubezpieczeniowe, darzymy je
duzo wiekszg sympatig. Wreszcie, czesciej tworzymy sta-
te zwigzki z ludZmi podobnymi do nas. Psychologowie,
ktorzy badajg od czego zalezy to, czy ludzie sg w stanie
funkcjonowaé bezkonfliktowo, wskazujg od dawna na po-
dobienstwo cech. Trwale zwigzki tworzg ludzie, ktorzy sg
do siebie pod wieloma wzgledami podobni. Natomiast teza,
jakoby przeciwienstwa przyciggaly sie wzajemnie, znaj-
duje coraz mniej zwolennikéw, chociaz znane sg przypad-
ki, ze osoby skrajnie niepodobne do siebie tworzg czasa-
mi dobrze funkcjonujacy zwigzek. Jednak prognoza dla
jego trwalosci jest zwykle niekorzystna. Jesli dwoje (lub
wiecej) ludzi chee sprawnie funkcjonowaé, tworzac zwig-
zek intymny, pozostajac w przyjazni lub bedac grupg za-
daniowg, powinni raczej zwro6ci¢ uwage na wzajemne po-
dobienstwo cech niz tudzi¢ sie, ze bedag sie wzajemnie
uzupehiaé przeciwstawnymi cechami.

Konformizm w naszym zachowaniu nie jest tylko i wy-
lgcznie zjawiskiem zlym, pomimo nadawanego mu pejo-

4 T. Emswiller, K. Deaux, J. E. Willits, Similarity, sex, and requests
for small favors. ,Journal of Applied Social Psychology”, 1, s. 284-249.
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ratywnego znaczenia i mimo akcentowania przez na-
szg zachodnig kulture postawy nonkonformistycznej
jako swoistego idealu. Mysle nawet, ze tendencje kon-
formistyczne konstytuujg niejedng grupe spoleczng i
pozwalaja na zachowanie przez nig spojnosci. Przeko-
nanie to znajduje potwierdzenie w trwatosci grup funk-
cjonujacych w kolektywistycznych kulturach wschodu.
Ma jednakowoz zjawisko konformizmu dwa oblicza. Ten-
dencje konformistyczne powoduja, ze stajemy sie ofia-
rami podatnymi na manipulacje, cho¢ pozornie wyda-
wac sie moze, ze nie majg one wiekszych szans na po-
wodzenie. Przeciez konformizm jest tak latwy do zde-
maskowania! Natychmiast dostrzegamy rézne przeja-
wy ,podlizywania sie” swojemu szefowi, od razu rzuca
sie w oczy podejrzana zgodnos¢ pogladow profesora i
jego uczniow w sprawach dwuznacznych. Wszedzie tam,
gdzie mamy do czynienia z osobami o roéznej pozycji
spotecznej, konformizm jest natychmiast dostrzegany i
bardzo czesto wysmiewany. Nie trzeba tu przeciez przy-
taczac¢ wszystkich obelzywych okreslen na osoby pota-
kujgce swoim szefom czy, méwigc ogolnie, ludziom sto-
jacym wyzej od nich, zeby zilustrowac, z jakg pogardg
inni odnoszg si¢ do konformistow. Z drugiej strony jak-
ze podejrzana jest osoba stojgca wyzej od nas, a wiec
majaca catkowite prawo do opinii odmiennych od na-
szych, ktora mimo to zgadza sie z nami w zasadniczych
kwestiach. Od razu rodzg sie podejrzenia — co chce w
ten sposob zyskaé? Czy moze jego/jej pozycja jest za-
grozona, ze szuka poplecznikow?

Ten brak skutecznosci konformizmu znamy na co
dzien, czesto z wlasnych doswiadczen. Potwierdza to row-
niez wiele badan, ktore pokazujg, ze w sytuacji kiedy
jedna osoba podejrzewa drugg o to, ze moze od niej cze-
go$ oczekiwaé, nie poddaje sie tak prowadzonej ingracja-
¢ji. Jednak w kontaktach ludzi zajmujgcych podobng po-
zycje, gdzie niewidoczny jest interes, jest to bardzo nie-
bezpieczna bron. O wiele trudniej dostrzec przejawy kon-
formizmu w relacjach réwnorzednych, albowiem dwoje
rownych sobie pozycjg ludzi tylko zgadza sie na jakis
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temat, a wcale nie podlizuja sie jeden drugiemu. Dwaj
profesorowie, z ktorych kazdy wyznaje ten sam poglad
na sprawy zasadnicze (np. na kwestie zasadnosci prowa-
dzenia badan empirycznych) i ktorzy jednoczesnie roznig
sie w sprawach drugorzednych (jeden z nich uwaza, ze
lepsze sa metody korelacyjne badan, drugi, ze ekspery-
mentalne), nie zostang uznani za konformistow. Jesli bo-
wiem w ukladzie os6b rownorzednych w hierarchii spo-
lecznej zachowania konformistyczne nie wystepuja zbyt
szybko, dotycza tylko spraw waznych (gdy idzie o drobia-
zgi, to caly czas mamy krancowo odmienne poglady), jest
prawie pewne, ze ingracjator osiggnie swdj cel — wytwo-
rzenie u drugiej osoby pozytywnej postawy w stosunku
do niego. Rozw(j interakecji od tej chwili jest zafalszowa-
ny poprzez te postawe.

Wyobrazmy sobie jednak sytuacje zupelnie rézng od
konformizmu. Oto w pracy podczas dyskusji nad jakims§
problemem ujawnia sie nasz oponent — czlowiek, ktory
twardo przeciwstawia naszym racjom swoje, zupelnie od-
mienne. Dyskusja jest trudna i nie prowadzi do rozwig-
zania problemu, nad ktorym dyskutujecie. Po tygodniu
spotykacie swojego oponenta przypadkiem na korytarzu
lub w pobliskim barze. Wita sie z wami i wyglasza naste-
pujaca kwestie:

— Wiesz stary, przez ten tydzien myslatem bardzo wie-
le 0 naszej dyskusji sprzed tygodnia.

— No i... — spytacie niepewnie, spodziewajgc sie od-
grzebania dawnego sporu, na co nie macie w tej chwili
zupelnie ochoty.

— Przeanalizowalem okoliczno$ci, ktorych wezesniej nie
wziglem pod uwage, i musze przyznac ci jednak racje w
kwestii zasadniczej. Rzeczywiscie moj osad byl zbyt po-
chopny.

— ? — bardziej podejrzliwe osoby pozostang nieufne,
jednak w sercach (samoocenie) wielu ludzi zacznie sie
powoli dokonywac przetom, ktéry dalej poprowadzi spraw-
ny ingracjator.

— Mam jednak nadal watpliwosci co do proponowa-
nych przez ciebie terminoéw rozwigzania tej sprawy.
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W tym miejscu prawdopodobnie opadajg wszelkie wat-
pliwosci — ,wszak jest sklonny utrzymywac odmienne zda-
nie. C6z to jednak za rzeczowy facet, przemyslat calg sy-
tuacje i potrafil przyznaé¢ sie do bledu. Tak, to jednak
rozsgdny i myslacy czlowiek, a jednocze$nie odwaznie bro-
ni swojego stanowiska. Chyba warto mu zaufa¢.” I w tym
miejscu, gdyby sposéb narracji w tej ksigzce dopuszczat
umieszczanie didaskaliow, powinien si¢ znalezé¢ zapis —
Sfanfary na czes¢ ingracjatora” i ewentualny ,hymn po-
chwalny odspiewany przez chor”.

Zrezygnujemy jednak z zapisu dramatycznego owego
zdarzenia, zeby przesledzi¢ jego warstwe psychologiczna.
Okazuje sie, ze konformizm jest najskuteczniejszy wtedy,
kiedy wystepuje odroczenie w czasie zachowan konformi-
stycznych z jednoczesnym utrzymywaniem nawet ostrych
sprzecznosci w sprawach drugoplanowych. Wykorzysta-
nie czasu oraz zréznicowania sgdow przez ingracjatora
jest sposobem na zwiekszanie jego wiarygodnosci. Jesli
jestesmy przedmiotem ingracjacji (osobg, do ktorej kiero-
wane sg zabiegi ingracjacyjne), mamy w tej sytuacji po-
czucie kontroli nad ingracjatorem — uwazamy, ze to wia-
$nie nasze zabiegi i umiejetna perswazja doprowadzily
do zmiany jego stanowiska. Utwierdza nas w tym prze-
konaniu odmienno$¢ innych, drugorzednych pogladéw. Tak
naprawde to ingracjator ma na nas bardzo silny wplyw.
To nie nasze starania powoduja w nim zmiane postaw i
pogladow. To jego scenariusz doprowadza do sytuacji, w
ktorej my zmieniamy swoj poglad na jego i swojg w sto-
sunku do niego postawe. Warto w tym miejscu zaznaczyc,
ze 6w wytrawny konformista domieszal do tej formy in-
gracjacji jeszcze jedng technike manipulacyjng — tzw. hus-
tawke emocjonalng. Ostry sprzeciw na poczgtku wywotu-
je w nas emocje negatywne, ktére po pewnym czasie pod
kontrolg ingracjatora zostajg przeksztalcone w pozytyw-
ne. Taki sposob postepowania ogranicza nieco nasze funk-
cjonowanie poznawcze i przyczynia sie do budowania po-
zytywnej postawy w stosunku do tej osoby. Opisowi tej
techniki zostal poswiecony osobny podrozdzial w czesci
poswieconej manipulacjom wykorzystujgcym emocje.
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Inwentarz réznych form konformizmu bylby niepelny
bez przytoczenia jeszcze jednej, oryginalnej i autorskiej,
wypracowanej przez jednego z uczestnikow moich szko-
len i stosowanej z powodzeniem w stosunku do jego sze-
fa. Mysle, ze metode te mozna nazwac z powodzeniem
L,konformizmem urojonym”. Wyobrazmy sobie, a przyjdzie
to, mysle, bez trudu, bardzo zabieganego prezesa duzej
firmy — nazwijmy go imieniem Staszek. Szef ten ma pod-
wladnego, ktory czasami podejmuje dzialania niezalezne
i potrzebna mu jest do nich akceptacja owego prezesa.
Nazwijmy podwladnego imieniem Marcin. Przychodzi za-
tem Marcin do Staszka i mowi: ,Wiesz Stachu, w sprawie
zatrudnienia konsultantéw prawnych zrobimy tak, jak
mowiles w zeszltym tygodniu...” — w tym miejscu naste-
puje przypomnienie (przedstawienie) stanowiska Stasz-
ka, dodajmy — urojonego stanowiska, bo sam zaintereso-
wany styszy je po raz pierwszy. Jednakze zabiegani pre-
zesi duzych firm majg ten przywilej, ze mogg pewnych
rzeczy nie pamieta¢, ponadto maja obowigzek nieprzy-
znawania si¢ do tych deficytow pamieciowych. Drapie sie
wiec Staszek w glowe poszukujac bezradnie jakich$ Sla-
dow pamieciowych, a nie znajdujac ich robi dobrg mine
do zlej gry. Koniec koncow podwitadny realizuje jego de-
cyzje i zgadza sie z nig. Metoda ta wymaga sporej bez-
czelnosci, przedmiot ingracjacji musi charakteryzowac sie
pewnym rozbieganiem myslowym, a analizowana decyzja
nie moze by¢ kwestig bardzo duzej wagi. Jesli jednak
warunki te sg spelnione, efekt jest murowany.

Konformizm wykorzystywany w manipulacjach wyni-
ka jednak nie tylko z checi wkradania sie¢ w cudze taski.
Bardziej jego podstawowa forma to zwykla potrzeba ak-
ceptacji. Lubimy by¢ akceptowani i bronimy sie przed
odrzuceniem. To rowniez moze by¢ powodem, dla ktorego
stajemy sie ofiarami manipulacji. Jak silne sg te tenden-
cje, najlepiej pokazuje slynny eksperyment przeprowa-
dzony przez Solomona Ascha. Co ciekawe, eksperyment
ten uwazany za sztandarowy dowdd na zachowania kon-
formistyczne zostal zaprojektowany z mysla o wykazaniu
racjonalnego funkcjonowania czlowieka w sytuacjach za-
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daniowych. Przyniést jednak zgola odmienne rezultaty.
Uczestnicy badan Ascha zostali poinformowani o tym, ze
biorg udzial w badaniach dotyczgcych sadéow percepcyj-
nych. Na sali oprocz wlasciwej osoby badanej znajdowalo
sie jeszcze kilka innych ,,0s6b badanych” — w rzeczywisto-
$ci byli to pomocnicy eksperymentatora. Eksperymenta-
tor pokazywal kazdemu dwa rysunki. Na pierwszym znaj-
dowala sie pojedyncza linia, na drugim za$ trzy roznej
dtugosci linie ponumerowane od 1 do 3.

Rys. 2. Rysunki prezentowane w badaniu Ascha.

Nastepnie prosil, aby kazdy z badanych ocenil, ktora z
trzech linii jest najbardziej zblizona dlugoscig do linii z
pierwszego rysunku. Sady dotyczgce dtugosci byty wypo-
wiadane glosno. Kazdy kolejny uczestnik badania odpo-
wiadal, ze jest to linia nr 2. Wlasciwa osoba badana odpo-
wiadata przedostatnia, rowniez wskazujgc na lini¢ nr 2,
podobnie odpowiadat ostatni ,badany”. Procedura ta byta
powtarzana kilkakrotnie z ta réznicg, ze zmieniano jedy-
nie pozycje linii podobnej, raz byla to linia nr 1, innym
razem nr 3 lub 2. Przy ktorej$ kolejnej planszy pierwszy
»,badany” wypowiada sad ewidentnie bledny, wskazujac
na linie nr 1. Ten sam sad powtarza szesciu uczestni-
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kow eksperymentu, wowczas przychodzi kolej na wta-
$ciwg osobe badang, po niej odpowiada ostatni, podsta-
wiony badany, rowniez wskazujac na linie nr 1. Jakich
odpowiedzi udzielaly w tej sytuacji osoby badane? Az
76% osob badanych przynajmniej w jednej probie wy-
razilo poglad konformistyczny wskazujgc na linie nr 1.
Srednio w trzech z dwunastu préb udzielano odpowie-
dzi konformistycznych! Jak przystalo na poprawny eks-
peryment, stworzono grupe kontrolng, gdzie badani sa-
motnie oceniali dtugo$é odcinkéw. W tej grupie nie po-
pelniano prawie zadnych bledow.

Eksperyment pokazuje ponad wszelka watpliwosé ten-
dencje konformistyczne, potrzebe akceptacji, strach przed
rolg odszczepienca. Ta tendencja bywa wykorzystywana
przez manipulatoréow. Szczegdblnie czesto stosowana jest w
manipulacjach grupami ludzi w socjomanipulacjach, gdzie
ludzie podporzadkowujg sie wiekszosci, nasladujg innych.
W bezposrednim kontakcie z drugim czlowiekiem ten ro-
dzaj konformizmu, nazywany przez badaczy normatyw-
nym, jest wykorzystywany w polgczeniu z deprecjacja.
Jest to dosé perfidna metoda manipulowania polegajgca na
tym, ze manipulator wykorzystujgc jednoczesnie tendencje
konformistyczng do zgadzania sie z rozmoéwcg i tatwosé, z
jakg ludzie deprecjonujg innych, wypowiada jaki$ deprecjo-
nujacy sad o kim§ badz o czyms$. Ofiara przyznaje racje,
podziela poglad, ktory okazuje sie by¢ tylko fasadg. Rzeczy-
wiste zdanie manipulatora jest zupelnie odmienne od pre-
zentowanego. W ten sposob ofiara znajduje sie¢ w pulapce.®

Jest jeszcze jeden rodzaj konformizmu, ktory co praw-
da nie jest manipulacja skoncentrowang na samoocenie,
ale o ktorym warto wspomnie¢ przy okazji omawiania
problematyki dostosowywania sie do innych. Ten konfor-
mizm badacze nazywajg informacyjnym?® Pojawia
sie on wtedy, kiedy ludzie nie wiedzg co zrobi¢, jak sie
zachowa¢, jakg podjaé¢ decyzje. Innymi slowy wynika z

5 Szczegblowy opis tej metody wraz z przykladami zostal przedsta-
wiony w tym rozdziale, w podrozdziale poSwieconym deprecjacji innych.

6 E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna.
Serce i umyst. Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997.
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braku informacji. Obserwujemy wowczas otoczenie ze-
wnetrzne, sposob zachowania innych i nasladujemy to
zachowanie. W przeciwienstwie do konformizmu norma-
tywnego, gdzie tylko deklarujemy swoje poglady, ale w nie
nie wierzymy, w tym przypadku akceptujemy zachowania
nasladowane i uznajemy je za wtasne. Robert Cialdini opi-
sal zjawisko konformizmu informacyjnego jako manipula-
cje i nazwal je spotecznym dowodem stuszno-
$ci”. Ten silny mechanizm wywierania wptywu na ludzi
stosowany jest z reguly w odniesieniu do grup ludzi (konsu-
mentow, wyborcow, wyznawcow jakiejs religii). W sytuacji
kontaktu z drugim czlowiekiem i bezposredniego nan od-
dzialywania jego zakres ogranicza sie raczej do roli argu-
mentu: ,Popatrz, wszyscy tak robig, dlaczego mialbys$ nie
zrobi¢ tego i ty?” Bywamy wiec czasem naklaniani do podje-
cia decyzji takiej jak wiekszos$¢, podejmujemy zgodne z nig
dzialania, a nastepnie wlgcza sie¢ mechanizm dysonan-
sSu poznawczego — proces, ktéory powoduje, ze poczat-
kowo wzorowane na innych zachowania uznajemy za wla-
sne, wynikajgce z naszego wyboru. Mechanizm ten posred-
niczy zresztag w wywolywaniu efektow wielu roznych mani-
pulacji, o ktorych bedzie jeszcze mowa w tej ksigzce.

PODNOSZENIE WARTOSCI DRUGIEJ STRONY

Nie gory ztota sq pokusq dla niektérych
ludzi, lecz jest nig pochlebstwo.
Henry Ward Beecher

Okoto trzeciej po potudniu utracitem plynnosé finansowsg z
powodu wywigzania sie z obowigzku uiszczenia grzywny za
zaklocenie porzgdku publicznego w stanie upojenia alkoho-
lowego (...). Z powodu utraty ptynnosci finansowej wizyta w
barze Jurek wydata sie bezcelowa, bo zdolno$ci kredytowe;j
nie posiadam. Na szczescie przyszedt mi do glowy pomyst.

— Panowie — powiedzialem, wszedlszy — zorganizujemy w
przyszltym roku olimpiade. Szachowg (...). Rozstawimy imie
baru Jurek na Swiecie. O w morde, zapomnialem portfela.

7 Robert Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka.
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 1994.
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— To jest pomyst! — rzek} z podziwem pan Zenek, zawodowo
odgarniacz zestalonego opadu atmosferycznego, prywatnie
entuzjasta. I postawil mi piwo. (...)

— Ale skad wezmiemy figurki — (...) — wieze, koniki, walety?
— Pan Adasko — odrzeklem — jako wielokrotny wiezien sta-
nu, niestusznie posgdzany o kradzieze z wlamaniem, w za-
kladzie karnym posiad} by? sztuke lepienia z chleba.

— Posiadlem, chociaz lepitlem tylko warcaby — odrzekl pan
Adasko. I postawil mi piwo.

— A sedzia? (...)

— Sedzig bedzie pan Mietek — odpowiedzialem — poniewaz
dysponuje krawatem.

— Dysponuje — przytakngl pan Mietek i postawil mi piwo.

— A sedziami liniowymi beda panowie Wiesiek oraz Gieniek, z
powodu dostojnej aparycji — zyskalem jeszcze dwa piwa.(...)
Obudziwszy sie rano, oprocz zwyktej suchosci w ustach i lek-
kiego bolu glowy czulem ponadto niezwykla pewnosé, ze choc
ptynnosci finansowej nie odzyskalem, jeszcze jakie§ dwa lub
trzy dni w barze Jurek oddawac sie bede konwersacji i darmo-
wej konsumpgcji, ktore odbywajg sie tu wprawdzie na stojgco,
ale nie przeszkadza to w rodzeniu sie wielkich idei.

W ten sposob raz po raz kto$ odkrywa znaczenie ingra-
cjacji. Do podstawowego repertuaru tej techniki nalezy kom-
plement, ktory jest nie tylko sposobem na schlebianie pici
pieknej. Umiejetnie podany i przyprawiony jest nas w sta-
nie zauroczy¢ do tego stopnia, ze nie tylko postawimy po-
chlebcy piwo, ale rowniez pdjdziemy na wiele innych
ustepstw. Najlepszg zas obrong przeciwko technice ingra-
cjacyjnej polegajacejna podnoszeniu wartosci part-
nera jest ,odwrocenie kota ogonem” i... zrobienie tego same-
go. Przyjrzyjmy sie, jak radzil sobie z tym general Patton w
1942 roku w rozmowach prowadzonych z Arabami w Maroku:

Wielki wezyr poruszyl nastepnie sprawe antypatii rasowych
— Zydzi — istniejacych w Maroku. Powiedzialem, ze dosko-

8 W. Jankowski, Cenna idea. ,Gazeta Wyborcza — Dolnoslgska”,
26 listopada 1999.
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nale rozumiem te rzeczy, poniewaz jako dziecko wychowy-
walem sie na duzej farmie, na ktorej hodowano 20 tys. owiec.
Nie bylo to calkowicie zgodne z prawda, ale zrobilo na Ara-
bach doskonate wrazenie. Moja znajomo$¢ z owcami pozwo-
lita mi Swietnie zrozumieé antypatie rasowe. (...) Rozmowa
trwata okolo pietnastu minut. Na zakonczenie wielki wezyr
zapewnil mnie, ze moja uprzejmosc¢ pozwolila mu przezyc
najszczesliwszy kwadrans w jego zyciu, na co ja ze swej
strony stwierdzilem, ze jesli dalem mu pietnascie minut
szczescia, to czuje, iz moje zycie nie bylo daremne.’

W tym przypadku general nie tylko sprytnie zastoso-
wal technike autoprezentacji pozytywnej, (,$wietnie to
rozumiem, bo znatem 20 tys. owiec”), ale rowniez nie po-
zostat dtuzny wezyrowi przy jego probach ingracjacji po-
przez podnoszenie wartosci partnera. Ten prosty i przej-
rzysty przyklad nie méwi jednak wszystkiego o tajnikach
opisywanej techniki. Okazuje sie bowiem, ze osoby, ktore
dostrzegaja nasze wady i skazy, uwazamy za bardziej in-
teligentne, wiarygodne i interesujgce od oséb spostrzega-
jacych w nas jedynie pozytywne cechy. Przykladem moga
by¢ ciekawe badania przeprowadzone nad efektywnoscig
oddzialywania listow referencyjnych w sytuacji starania
sie o prace. Adresaci tych listow ocenili jako najbardziej
wiarygodne te, ktore poza pozytywami zawieraly opis przy-
najmniej jednej negatywnej cechy kandydata. Podobnie
rzecz sie¢ ma w sytuacji, kiedy styszymy pochwaly adreso-
wane do nas. Poniewaz kazdy czlowiek ma swoje silne i
stabe strony, cechy, na ktéorych mu zalezy i takie, co do
ktorych jest obojetny, doSwiadczony ingracjator gra umie-
jetnie na wszystkich strunach samooceny osoby bedace;j
przedmiotem zabiegu. Podkreslenie wlasciwosci waznych
dla nas, albo co do ktorych nie jesteSmy pewni (nasza
samoocena nie jest stabilna), przedstawianie opinii nega-
tywnych na temat cech malo dla nas istotnych i akcento-
wanie tych, ktore uwazamy za najwazniejsze, to podsta-
wowy repertuar wchodzacy w zakres prezentowanej tech-

9 G. S. Patton, Wojna, jak jg poznatem. Wyd. MON, Warszawa 1964.
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niki. Dodac¢ jeszcze nalezy, ze owe pozytywne cnoty, aby
odniosty swgj skutek, nie mogg by¢ komunikowane w spo-
sob zmasowany, gdyz to zawsze wzbudza w nas podejrze-
nia. Zatem umiejetne ich rozlozenie w czasie jest jeszcze
jednym warunkiem powodzenia opisywanej techniki.
Takie rozumienie techniki bedzie oznaczalo, ze akcen-
tujgc mozliwosci fizyczne championa sportowego, ingra-
cjator bedzie pokpiwal sobie delikatnie z jakichs$ specjal-
nych zdolnoSci, jak np. zdolno$ci plastyczne. Jesli jeszcze
wie, ze mistrz 0w jest niepewny doskonalosci swojego sty-
lu, zaakcentowaniem i uznaniem tegoz wytwarza u niego
pozytywna postawe w stosunku do siebie. Podobnie moze
chyli¢ czota wobec dokonan profesora wyzszej uczelni, pod-
kreslajac jednak jego nieporadnos$é w tancu nowoczesnym
na dyskotece. Pamietajmy, ze tak sprytnie wykreowana
atrakcyjnos¢ jest mimo wszystko nietrwala, podatna na
zmiany i malo skuteczna w dtugotrwalych kontaktach.
Ludzie bardzo lubig by¢ chwaleni, ale rownie silnie
obawiajg si¢ manipulacji. Ten fakt powoduje, ze komple-
menciarz staje przed tzw. dylematem lizusa. Po-
lega on na tym, ze im bardziej jednostce zalezy na wywo-
laniu odpowiedniego stosunku do wlasnej osoby, tym bar-
dziej sceptycznie reaguje adresat zabiegow ingracjacyj-
nych. Stad wlasnie biorg sie zawilosci w oddzialywaniu
tej grupy technik. Z tego tez powodu nieskuteczne sg
pochwaly wypowiadane przez osobe, ktéra moze co$ na
tym zyskac. Na przyklad pochwaly os6b stojacych nizej w
hierarchii spotecznej maja mniejszg sile oddzialywania. Z
drugiej jednak strony, stworzenie pozoréw bezinteresow-
nosci stwarza najwieksza szanse na zwyciestwo pochleb-
stwa. Odbywa sie to nierzadko w ten sposob, ze ingracja-
tor ,wysyla w przestrzen spoleczng” komplementy z ad-
notacja ,Scisle tajne”. Jednoczesnie robi to w taki sposob,
zeby mie¢ pewnosé, ze adnotacja zostanie zignorowana, a
pochlebstwa dotrg do osoby, w ktorg zostaly wycelowane.
Na pierwszy rzut oka moze wydawac sie to malo realne.
Wyobrazmy sobie jednak kogos waznego dla nas — przeto-
zonego, autorytet w naszej dziedzinie. Pod pretekstem
spraw np. zawodowych spotyka sie z osobg, o ktorej wie,
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ze nie potrafi zbyt dobrze utrzymac tajemnicy. W czasie
rozmowy nawigzuje do naszej osoby, wypowiadajac po-
chwaly i pozytywne opinie o nas. Rozmowa konczy sie
zastrzezeniem: , Tylko zeby to zostalo miedzy nami. Wiesz,
nie chcialbym, zeby komplementy przewrocity mu w glo-
wie.” Jest niemal pewne, ze wkrotce wiadomos¢ dotrze do
nas. Podobnie pewny jest efekt, jaki wywola. Myslimy
woweczas: ,No, to jest kto$, docenit mnie, malo tego, nie
zalezy mu na tym, zeby mnie zyskaé. Zastrzegl przeciez,
zeby ta wiadomos$¢ nie dotarta do mnie.” Potwor zostat
nakarmiony, uSpiony teraz ingracjator moze dzialaé uzy-
skujac od nas to, na co wczesniej niekoniecznie mogitby
liczyé.

Delikatniejszg i mniej wyrafinowang odmiang tej meto-
dy jest po prostu przedstawianie komplementu tak, jakby
pochodzil od kogos innego. ,,Wiesz, rozmawialem z X-em, w
trakcie rozmowy okazalo sie, ze zna ciebie. Bardzo chwalit
twojg prace.” Tak naprawde X moze nie mie¢ nic wspol-
nego z tym komplementem (szczegolnie wtedy, kiedy nie
mozna tego sprawdzi¢), jednak przynoszenie takich
wiesci powoduje, ze przychylniej patrzymy na osobe, kto-
ra nam to komunikuje. Odbywa sie to wedle tej samej
zasady, wedlug ktorej traktowano goncow w starozytnym
Rzymie. Postaniec, ktory przynosit wiadomosé o klesce,
otrzymywat wyrok Smierci. Ten, ktory obwieszczal zwy-
ciestwo, traktowany byt jak ksigze. To nic, ze wplyw po-
stanca na przebieg bitwy byl zaden. W ten sam sposéb
odbieramy wiesci o nas samych. Jesli kto§ przynosi zle
informacje, traci naszg przychylnosé, ba, nawet jesteSmy
sktonni posadzac go o to, ze sprawia mu to satysfakcje. I
odwrotnie — dobra wiadomos$¢ powoduje, ze zyskuje nasze
zaufanie i zyczliwos¢. Prawidlowos$¢ ta zostala potwier-
dzona wieloma eksperymentami.'?

O tym, jak nalezy wystrzegaé sie pochlebcow, pisat w
jednym ze swych dziel Niccolo Machiavelli, zwracajac

10 M. Manis, S. D. Cornell, J. C. Moore, Transmission of attitude-
relevant information through a communication change. ,Journal of
Personality and Social Psychology”, 30, 1974, s. 81-94.
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uwage przede wszystkim na relacje nieré6wnorzedne, a
konkretnie wtadca — doradcy:

Nie chcialbym pomingé¢ waznego przedmiotu i bledu, przed
ktorym trudno uchronic sie ksigzetom, jezeli nie sg bardzo
madrymi lub jezeli nie umiejg zrobi¢ dobrego wyboru. Mam
na mysli pochlebcéow, ktorych pelne sg dwory; ludzie bo-
wiem tak bardzo lubujg si¢ w swych sprawach i tak tatwo
ulegajg pod tym wzgledem zludzeniu, ze trudno im obronié¢
sie przed tg zarazg, a gdy cheg broni¢ sie przed nig, naraza-
ja sie na niebezpieczenstwo, ze popadng w pogarde. Albo-
wiem nie ma innego sposobu, by ustrzec sie pochlebstwa,
jak tylko ten, by ludzie zrozumieli, ze méwigc ci prawde,
nie obrazajg cie, lecz jesli kazdy bedzie ci mogt mowic praw-
de, stracisz szacunek. Dlatego tez rozumny ksigze powinien
trzymac sie trzeciego sposobu: wybra¢ w panstwie madrych
ludzi i jedynie tym da¢ swobode moéwienia sobie prawdy, i
to tylko w tych rzeczach, o ktore zapyta ich, a nie w innych.
(...) Poza tym niech nie stlucha nikogo, (...) albowiem ludzie
bedg dla ciebie zli, jezeli konieczno$¢ nie zmusi ich do tego,
by byli dobrzy.

Trudno nie zgodzi¢ sie z takimi zalozeniami, szczeg6l-
nie jesli opisujemy interakcje, w ktorych biorg udziat lu-
dzie o tak duzej roznicy statusu spotecznego. Pochleb-
stwa rzeczywiscie zmieniaty wiele decyzji o znaczeniu hi-
storycznym. My sami pamietamy spektakle pochlebstw
urzgdzane dla ,wladcow” epoki gierkowskiej i ich zdzi-
wione twarze pod koniec dekady lat siedemdziesiatych,
kiedy okazywalo sie, ze ani oni, ani podejmowane przez
nich decyzje nie sg tak plodne, jak prezentowali im to
doradcy i eksperci. Nie zwalnia ich to w zaden sposoéb z
odpowiedzialnosci za glupote i pare jeszcze innych po-
wazniejszych wykroczen, ale wskazuje, jak tatwo moze-
my osigé¢ na mieliznie plytkich komplementow, gdzie i
stonko przygrzewa, i sztormow nie uswiadczysz. Tyle, ze

' N. Machiavelli, Ksigze. Rozwazania nad pierwszym dziesiecio-
ksiegiem historii Rzymu Liwiusza. PIW, Warszawa 1984.
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i do celu zadnego nie dotrzesz. Stuzy zatem komplement
wielu celom, a jednym z nich jest uspokojenie i utwier-
dzenie osoby manipulowanej w przekonaniu o wlasnej
doskonatosci i wielkosci.

MANIPULOWANIE WLASNYM WIZERUNKIEM

Wielu ludzi Swieci jak Fksiezyc tylko
pozyczanym Swiattem. Samo w sobie nie
Jest to szkodliwe. Nieszczescie zaczyna sie
dopiero wtedy, gdy zaczyna im sie
wydawaé, ze to oni wtasnie sq storicami.
Jerzy Drobnik

Jeden z moich oficerow z wielkg emfazg rozwodzil sie nad
swymi bardzo religijnymi przodkami i w koncu, aby udo-
wodni¢, jaki to on jest swiety, powiedzial:

— Bog mi swiadkiem, generale, ze moja rodzina od ponad
trzech tysiecy lat byla katolicka.

— Jak to — zapytalem — katolicy sprzed Chrystusa?

— Tak, panie generale.?

Tak oto niektorzy ludzie rowniez probujg podniesé wia-
sng atrakcyjnosé w oczach partnera interakcji. To ,zape-
dzenie si¢” czesto jest wynikiem wejScia na Sciezke tech-
niki ingracjacyjnej zwanej autoprezentacjg pozytywna.
Ingracjatorzy probujg pokazaé sie w jak najlepszym Swie-
tle. Sposoby mowienia dobrze o sobie i pokazywania sie-
bie z jak najlepszej strony to czesto wyrafinowane zabie-
gi, w trakcie ktorych méwimy o osobach, ktore znamy,
prezentujemy swojg wiedze, robimy wiele rzeczy, lgcznie
z umiejetng ekspozycja wilasnej skromnosci po to, aby
zaprezentowac sie jak najkorzystniej.

,Przeciez to naturalne! Chyba kazdy chce wywiera¢ na
ludziach jak najkorzystniejsze wrazenie!” — wykrzyknie obu-
rzony czytelnik. I bedzie miat racje. Rzeczywiscie, motywy
autoprezentacyjne przenikajg niemal kazdg sfere naszego
zycia spotecznego. Co wiecej, umiejetne kreowanie publicz-

12 G. S. Patton, Wojna, jak jg poznatem. Wyd. cyt.
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nego wizerunku dowodzi kompetencji spotecznych i jest wa-
runkiem akceptacji przez innych ludzi. Bardzo cienka jest
jednak linia pomiedzy autoprezentacjg przystosowawcza a
chorobliwg koncentracjg na wywieranym przez siebie wra-
zeniu czy wrazeniach manipulowanych w taki sposob, aby
uzyskac z otoczenia jak najwiecej korzysci. W tej ksigzce
chcialbym przyjrze¢ sie jedynie tym ostatnim.

Kiedy mozemy moéwic, ze czlowiek w sposoéb §wiadomy
manipuluje wywieranym wrazeniem? SpecjaliSci badajacy
problematyke autoprezentacji twierdzg, ze niezbedna jest
do tego motywacja, a ta zalezy od trzech gléwnych czynni-
kow. Sg to te same czynniki, o ktérych pisalem we Wprowa-
dzeniu jako o przydatnym narzedziu do analizy motywow
manipulacji. Przypomne o nich w tym miejscu, zeby zasto-
sowac je do sytuacji autoprezentacyjnych. Pierwszy nie-
zbedny czynnik to zwigzek wrazenia wywieranego na in-
nych z mozliwosciami realizacji wtasnych celow. Drugim
jest wartos¢ pozadanego celu. Trzecim —rozbieznos¢ mie-
dzy wizerunkiem pozadanym i rzeczywistym.'* Wezmy jako
przyklad sytuacje przyjmowania sie do pracy. Jest to kla-
syczne zdarzenie wymagajace od nas umiejetnej autopre-
zentacji. Bardzo czesto jednak w tej sytuacji dochodzi do
manipulowania swoim wizerunkiem. Spelnione sg dwa
pierwsze warunki — otrzymanie pracy z calg pewnoscig jest
realizacja wlasnego celu, rowniez praca najczesciej stanowi
dla kandydata pozytywng wartosé. I gdyby do tych dwdoch
motywo6w ograniczaly sie pobudki dzialania kandydata, mie-
libysmy caly czas do czynienia z sytuacjg ,kierowania wra-
zeniem”, jak czasami nazywajg ten proces teoretycy. Kiedy
jednak wiacza sie motyw — rozbieznosé miedzy wizerun-
kiem pozgdanym i rzeczywistym — to juz jest manipulacja.
Tak wiec manipulacjg w tym przypadku jest dzialanie zmie-
rzajace przy pomocy autoprezentacji do przekonania praco-
dawcy, ze mamy jakies zdolnosci bgdz umiejetnosci, ktorych
faktycznie nie posiadamy lub posiadamy je w stopniu nie-
wspotmiernym do tego, jaki sugerujemy.

13 M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autoprezen-
tacji. Wyd. cyt.
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Aby koniecznos¢ wystepowania wszystkich warunkow
lepiej zrozumieé, spojrzmy na inny przyktad, ktory wielu
czytelnikow zna zapewne z wlasnego doswiadczenia.. Do
przedzialu kolejowego wchodzi czlowiek, nawigzuje roz-
mowe z obecnymi i zaczyna bardzo duzo i bardzo dobrze
mowic o sobie. Ludzie wsiadaja i wysiadajg, podroz kon-
czy sie i kazdy idzie w swojg strone. W takim przypadku
trudno moéwic¢ o manipulacji. Obecny byt tutaj drugi wa-
runek — z pewnoscig dla tego czlowieka duzo warte jest
uznanie w oczach innych. Rowniez mozemy przypuszczaé
lub zalozy¢, ze byl obecny trzeci warunek. Jednak nie
doszukamy sie w tej sytuacji warunku pierwszego — zwigz-
ku wrazenia wywieranego na innych z mozliwosciami re-
alizacji wlasnych celow. Chyba ze na koniec podrozy ow
czltowiek poprosi nas o jakgs przystuge. Takie rozumienie
autoprezentacji manipulacyjnych uchroni nas od nadmier-
nych generalizacji w rodzaju tych, ktére mowia, ze wszel-
kie kierowanie wrazeniem jest manipulacjg. Stwierdze-
nia takie sg absurdalne, bo to znaczyloby, ze nasze po-
ranne mycie zebow (chcemy przeciez, zeby dobrze wygla-
daty) jest manipulacja.

Autor tej ksigzki w celach oczywiscie autoprezentacyj-
nych umiescil w niej swdj krotki zyciorys. Czy to, co zrobit,
jest manipulacja? Zeby to stwierdzié, proponuje czytelniko-
wi wykonanie kroétkiego ¢wiczenia polegajacego na analizie
przedstawionych wyzej trzech nieodzownych do zaistnienia
manipulacji czynnikéw motywacyjnych. W podobny zresztg
sposob mozna analizowaé wiekszos¢ zdarzen autoprezenta-
cyjnych. W celu ulatwienia zadania podpowiem jedynie, ze
umieszczone w zyciorysie dane sg zgodne z prawda.

Przyjrzyjmy sie pokrétce niektorym technikom auto-
prezentacyjnym. Przedstawienie wyczerpujacego ich opi-
su wykracza niestety zdecydowanie poza ramy tej ksigz-
ki.* Najprostszg metoda autoprezentacji jest opisywa-
nie siebie. Poniewaz jednak kazdy wizerunek zawie-

14 Czytelnikow zainteresowanych tym tematem zachecamy do prze-
czytania cytowanego wczesniej, wyczerpujacego opracowania na ten
temat: M. Leary, Wywieranie wrazenia na innych. O sztuce autopre-
zentacji. Wyd. cyt.
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ra cienie, ludzie starajg sie w rézny sposob wyretuszowacé
przekazywane opisy samych siebie. Najprostszym sposo-
bem jest selektywne ujawnianie informacji. Czlowiek mowi
tylko o tym, co jego zdaniem wywrze odpowiednie wraze-
nie na stuchaczach, jednoczesnie ukrywajgc informacje
niekorzystne. Analizujgc przyklad zyciorysu autora tej
ksigzki mozna przyjaé, ze zaprezentowal tylko i wylacz-
nie te informacje, ktore zrobig korzystne wrazenie na czy-
telniku. Z calg pewnoscig nie przedstawil opisu zdarzen
negatywnych. Jesli wspomniatl o stypendium, ktore otrzy-
mal, to z pewnoscig uznal za zbedne zamieszczanie w tej
kroétkiej notatce wzmianki o wnioskach, ktore inne komi-
sje stypendialne odrzucity. Nalezy rowniez przypuszczac,
ze nie zamiescit w tej notatce informacji pozytywnych,
ktore nie zrobig na czytelnikach ksigzki specjalnego wra-
zenia. Nie ma wiec tam danych o osiagnieciach sporto-
wych, nie ma informacji o sukcesach w dziedzinie piele-
gnacji ogrodu i tym podobnych zdarzeniach — pozytyw-
nych co prawda, ale z calg pewnoscig niestosownych w
tym miejscu i w stosunku do takich adresatow, jakimi sg
czytelnicy ksigzki o manipulacjach.

Nastepng metoda autoprezentacji jest wyrazanie
postaw. dJej zaleta jest to, ze przy pomocy krotkich
stwierdzen mozemy przekaza¢ bardzo wiele informacji o
sobie. Kiedy czlowiek stwierdza np., ze popiera aborcje,
eutanazje i liberalizacje polityki fiskalnej, przekazuje nam
mase informacji o sobie, o swoich pogladach politycznych,
religijnych, wartosciach moralnych, ktére wyznaje, a na-
wet moze wskazywaé na uznawane autorytety. Sam fakt
wyrazenia owych postaw w odpowiednim momencie i
przed okreslonym audytorium powoduje, ze uzyskuje w
ten sposob zamierzone wrazenie.

Ciekawym sposobem autoprezentacji sa publiczne
atrybucje, czyli innymi stlowy mowigc interpretacje
przyczyn zdarzen. Bardzo czesto dokonujemy takich in-
terpretacji. Thumaczymy innym, co byto przyczyng sttuczki
samochodowej, ktora przytrafila sie nam w poprzednim
tygodniu, wyjasniamy przyczyne sukcesu zawodowego,
wysuwamy sugestie co do przyczyn przegranej rozgrywki
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w bilarda. Takie atrybucje obronne od dawna w psycholo-
gii znane sg jako metody podtrzymywania wlasnej samo-
oceny nie tylko w obecno$ci innych, ale niejednokrotnie
rowniez we wlasnych oczach.

Dosé oryginalng metodg autoprezentacji sg mani-
pulacje pamiecig. Mozna by¢ przemitym czlowie-
kiem, a jednoczesnie nie wywigzywac sie z wielu przyje-
tych na siebie zobowigzan. Wystarczy jedno stwierdzenie:
,Na $mier¢ zapomnialem. Ostatnio jestem do$¢ »zakreco-
ny«<’. Mamy nawet ochote wspélczuc osobie, ktora jest
»zakrecona”. W rzeczywistosci to moze by¢ po prostu nie-
che¢ do wywigzania sie z przyjetego na siebie zobowigza-
nia lub zla wola. Bardzo dobrg metoda do zdemaskowa-
nia takich ludzi jest sprawdzenie ich pamieci do zdarzen
i szczegolow z przeszlosci. Jesli sytuacja sktoni ich do
autoprezentacji, bardzo chetnie popisujg sie swojg pamie-
cig cytujac z pamieci fragmenty tekstow, przytaczajac dane
statystyczne, daty historyczne itp.

Srodkéw autoprezentacji pozytywnej jest mnoéstwo.
Nalezg do nich zachowania niewerbalne, nasz wyglad ze-
wnetrzny, ubidr, gesty, sposéb aranzacji naszej przestrze-
ni, samochod, ktorym jezdzimy, rodzaj sportu, ktory upra-
wiamy, sposob odzywiania sie i wiele innych. Z punktu
widzenia naszych potrzeb, gdzie wplyw na innych jest
wywierany w bezposrednim kontakcie z drugim czlowie-
kiem, ciekawe sa jeszcze metody wykorzystujace nasze
kontakty spoteczne. Jedng z nich jest ptawienie sie
w odbitym blasku czyjejs chwatlty. Najpry-
mitywniejsze przejawy tej metody to ,szalikowcy” — zago-
rzali fani jakiejs druzyny sportowej. Przynaleznosc¢ do ta-
kiej grupy umozliwia ,plawienie si¢” w sukcesach uko-
chanej druzyny. Ta bardzo czesto spotykana metoda auto-
prezentacji to czeste wspominanie ,mimochodem” o osobi-
stosciach, z ktorymi co$ nas lgczy, to uzywanie w rozmowie
imion waznych osob, opowiadanie zdarzen, w ktorych ,,przy-
padkiem” przewijaja sie wazni ludzie. Zeby wywotac¢ wraze-
nie, niegjednokrotnie opowiadamy o ludziach, ktorych zna-
my, o ksigzkach, ktore czytaliSmy, o miejscach, w ktérych
byliSmy. Stosujemy takie okrezne metody autoprezentacji
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pozytywnej, bowiem jak pokazaly badania polskich psycho-
logow, w naszej kulturze samochwalstwo, mowienie dobrze
o sobie wprost, jest oceniane szczegdlnie negatywnie.'

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ \
\/D \\\\\

Rys. 3. ...i wtedy rozpoczeliSmy szarze i roznieslisSmy
wszystkich na strzepy...

Przeciwienstwem poprzedniej metody jest usuwa-
nie sie z cienia porazki. Kontynuujac poprzed-
ni przyktad ,szalikowcow” mozemy pokazaé, na czym po-
lega ta metoda. W Stanach Zjednoczonych w sytuacji,
kiedy druzyna ,szalikowcow” przegrywa, zakladajg oni
sobie na glowe papierowe torby z wycietymi jedynie otwo-
rami na oczy i usta. W ten symboliczny sposéb odcinajg
sie od druzyny, usuwaja sie z cienia porazki, zapewniajac
sobie anonimowos$¢. Podobnie w naszym codziennym za-
chowaniu mamy tendencje do bagatelizowania zwigzku z
osobami, ktore popadly w nielaske lub przydarzyta im sie
porazka. Ttumaczymy sie wowczas najczesciej tym, ze zna-
my sie tylko dlatego, ze los nas rzucit w jedno miejsce lub
byta to zwykla zbieznos¢ czasowa.

15 A. Olszewska-Kondratowicz, Obraz wiasnej osoby jako mecha-

nizm regulujgcy rodzaj stosowanych przez cztowieka technik ingracja-
¢ji. ,Psychologia Wychowawcza”, 1, 1975.
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Ludzie, ktorzy dokonuja autoprezentacji, autopromo-
¢ji, do$é czesto staja w obliczu dwoch dylematow. Pierw-
szy z nich nazywany zostal paradoksem autopro-
mocyjnym. Paradoks 6w polega na tym, ze istnieje
uzasadnione przekonanie, iz ludzie naprawde kompetentni
i wybitni nie potrzebujg dodatkowo moéwic o sobie i pre-
zentowaé swoich umiejetnosci. Tak wiec autopromocja
moze opacznie zosta¢ odebrana przez ludzi, do ktorych
jest adresowana, jako brak kompetencji! Drugim niebez-
pieczenstwem jest bilansowanie zdobywanej
sympatii z autorytetem. Podczas autopromocji
mamy do czynienia z jednej strony z prezentacjg kompe-
tencji i budowaniem autorytetu. Nie sprzyja to jednak
powstawaniu uczué sympatii w stosunku do takiej osoby.
Zdobywanie autorytetu wigze si¢ bowiem z prezentacjg
wlasnej inteligencji, z nadmierng dominacja w rozmowie,
z blokowaniem partnera rozmowy, a to z kolei wywoluje
u niego poczucie, ze jest traktowany jako ktos gorszy. W
ten sposob ludzie, ktorzy buduja swoj autorytet, jedno-
czes$nie tracg sympatie, dlatego tez w sytuacji, kiedy au-
toprezentacja stuzy manipulacji, predzej czy pozniej stajg
przed koniecznoscig zbilansowania utraconej sympatii i
wzmocnionego autorytetu.

W tych samych badaniach, ktore cytowalem wczesnie;jé,
stwierdzono, ze jesli kto§ mowi zle o samym sobie, przed-
stawia sie w zlym $wietle, jest oceniany pozytywnie. Ko-
lejny paradoks w trudnej sztuce autoprezentacji. Czy wy-
starczy przedstawi¢ umiejetng samokrytyke, aby ocenio-
no nas pozytywnie? Nie jest to jednak az tak proste. Ow-
szem, krytyczne mowienie o sobie sprawia na stuchaczach
wrazenie obiektywnosci, jednak do czasu. Zbyt duza ilosé
informacji krytycznych moze spowodowadé, ze odbiorcy au-
toprezentacji potraktuja nas jako malo kompetentnych,
niepewnych siebie, potrzebujacych pomocy. Nie zawsze
takie wrazenie jest korzystne. Jest mimo to kilka sytu-
acji, w ktorych negatywne prezentowanie swojej osoby w
spos6b manipulacyjny sthuzy uzyskaniu zamierzonego efek-

16 Tamze.
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tu. Jedng z takich metod jest udawanie glupiego.
Kilka dni temu na pewnym przyjeciu bylem swiadkiem
rozmowy dwoch ,doswiadczonych” kobiet. Brzmiala ona
w przyblizeniu tak:

— No i wiesz, zaraz po wprowadzeniu sie do tesciow Maciek
zabral si¢ do pomocy w kuchni. Przy pierwszym myciu na-
czyn rozbil trzy talerze i to nie byle jakie, ale z porzgdnej
zastawy. Wyobraz sobie, do dzisiaj ma spokéj z myciem ga-
row. Wrecz wyganiajg go z kuchni!

— Alez stuchaj, rownie sprytna jest moja sgsiadka. Mieszka-
my na czwartym pietrze. Jak tylko wyszla za mgz, natych-
miast dostala strasznego leku wysokosci. Nie moze podejsc
do otwartego okna, zaraz ma zawroty glowy, a nawet mdto-
Sci. Wiesz przeciez, jak duze sg okna do mycia w naszych
mieszkaniach! Ale jej mgz §wietnie sobie daje z tym rade.

W ten oto sposob uzyskujemy do$é wymierne korzysci.
Czyz niemal codziennie nie spotykamy sie z bezradnymi
kobietami, ktore nie potrafig naprawic¢ najprostszych rze-
czy, obslugiwaé¢ urzadzen, ktéore majg wiecej niz jeden
przycisk? A pracownicy, ktorzy sa bezradni wobec nowe-
go programu komputerowego, ktorzy deklarujg nieznajo-
mo$¢ pewnych procedur tylko dlatego, zeby pozbyé¢ sie
nadmiaru obowigzkow. Bylbym jednak niesprawiedliwy
piszgc tylko i wylgcznie o bezradnych kobietach, a nawet
moglbym zostac posadzony o ich dyskryminacje. Badania
pokazaly, ze mezczyzni réwnie czesto jak kobiety udajg
glupiego. Rozne sg jedynie dziedziny, w ktorych prezen-
tujg swoja nieudolnosé czy niewiedze. O ile kobiety majg
sktonnos§é do ukrywania swoich mozliwosci intelektual-
nych, o tyle mezczyzni czesciej nie przyznajg sie do zdol-
nosci artystycznych, do wrazliwosci. Mezczyzni ponadto
czesciej symuluja swojg niewiedze w stosunku do szefa.

Wymiganie sie¢ od dodatkowych obowigzkéw nie jest
jedynym powodem, dla ktorego ludzie udaja gtupich. Mo-
zemy to zrobi¢ na przyklad po to, aby druga strona po-
czula sie lepsza. Wiele kobiet udaje ,blondynki” tylko dla-
tego, zeby da¢ mozliwo$¢ rozwiniecia erudycji mezczyzny,
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na ktorego zastawily sieci. Niczego nie Swiadom snuje
watek opowiesci badz objasnia rzecz znana, a przebiegta
kobieta w tym czasie ma mozliwo$¢ wyrazenia swojego
zachwytu. W podobny sposoéb, ale juz bardziej w celach
asekuracyjnych, pracownicy udaja ghupszych od szefa. Szef
nie moze czu¢ sie zagrozonym ze strony podwiladnych z
powodu ich kompetencji, wiedzy i zdolnosci. Pracownicy
zdajac sobie z tego sprawe dbajg o dobre samopoczucie
szefa. Taktyke takiego postepowania nakazywal nawet
oficjalny ukaz cara Rosji Piotra I z 9 grudnia 1708 roku:

Podwladny powinien przed obliczem przetozonego miec¢ wy-
glad lichy i durnowaty, tak by swoim pojmowaniem istoty
sprawy nie peszy¢ przetozonego.

Przy manipulacjach bardziej rozbudowanych w czasie
zanizanie wlasnych kompetencji jest posunieciem taktycz-
nym wykonywanym w sytuacjach rywalizacji, walki o waz-
ng pozycje. Doswiadczony bokser na ringu na poczatku
odslania sie, prowokuje do ataku, wszystko po to, zeby
przekonac przeciwnika o wlasnej stabosci, a jednoczesnie
pozna¢é jego styl walki. Podobnie zachowujg sie ludzie
manipulujacy w sytuacjach spolecznych. Prezentujac sie-
bie jako malo kompetentnych wprowadzajg przeciwnika
w przekonanie o wlasnej przewadze, co prowadzi z kolei
do uspienia czujnosci albo nieangazowania wszystkich jego
mozliwosci w przedsiewziecie, ktorego dotyczy rywalizacja.

Prezentowanie siebie z gorszej strony jest manipula-
cja wykorzystujaca samoocene lub rozgrywka taktyczna.
Taki tez przyklad jej zastosowania przedstawiony zostal
powyzej. Jednak sposob prezentowania siebie skrajnie
negatywnie, swojej bezradnosci, ulomnosci, nazywany
czesto autodeprecjacja, wykorzystuje moim zdaniem bio-
logiczne mechanizmy hamowania agresji. Dlatego tez
szczegolowy opis takich manipulacji umiescitem w cze-
$ci poswieconej manipulacjom wykorzystujgcym wro-
dzone mechanizmy biologiczne. Tam tez odsylam czy-
telnika zainteresowanego wplywem poglebionej, nega-
tywnej autoprezentacji.
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DEPRECJACJA INNYCH

Obmawiaj $miato, zawsze cos przylgnie.
Plutarch

Stary Sam czesto zaczyna rozmowy i dzieli sie uwagami na
temat roznych wydzialow przedsiebiorstwa, ludzi, ktorych
zna, oraz poglagdami na przyszlos¢ i perspektywy pracy da-
nego mlodego urzednika. (...)

Sam: Wiesz, Jerry, juz od dawna sobie mysle, ze Bill
Schwartz, szef twojego wydziatu, zawala troche sprawy. Nie-
ktore z jego decyzji pozostawiajg wiele do zyczenia. Na przy-
ktad ten ostatni kontrakt...

Jerry: Tak, prosze pana. Ja tez tak sadze. A poza tym wielu
mlodych ludzi na wydziale uwaza, ze, rozumie pan, on ich
blokuje. Mogliby$émy zrobi¢ wiele nowych rzeczy, ale Bill
nie pozwala nikomu na nic, dopoki nie jest pewny, ze to jego
za to pochwalg.

Sam: Hmmm... to ciekawe. Czy mozesz podac jakis przykiad?
Jerry: OczywisScie, ze moge. Zna pan ten plan, by magazy-
nowac¢ mniej towaru na terenie fabryki i zamawiac¢ go wte-
dy, kiedy jest potrzebny? No wiec to byl mdj pomyst, a on
zgarnat za to pochwaly.

Sam: Tak, musimy co$ z tym zrobié, Jerry.

W rzeczywistosci Sam skonczyl na tym, ze powiedzial szefowi
wydziahu, jak obgaduje go jeden z mlodszych podwtadnych.!”

W tym przykladzie mamy do czynienia nie tylko z
deprecjacjg — umniejszaniem wartosci innych, ale row-
niez z konformizmem. Metoda bardzo skuteczna szcze-
gblnie w odniesieniu do ludzi mtodych lub mato doswiad-
czonych. Dwa motywy spowodowaly, ze Jerry tak szybko
»,dal sie wpusci¢” w deprecjacje swojego szefa. Pierwszy
to che¢ wyglaszania sagdéw konformistycznych w stosun-
ku do Sama, che¢ przypodobania mu sie poprzez wyraze-
nie takiego samego pogladu, potrzeba akceptacji. Drugi —
to karmienie wlasnego potwora samooceny. Wyglaszanie
negatywnych sgdoéw o innych to przeciez forma budowa-

7 A. J. Bernstein, S. C. Rozen, Dinozaury sq wsréd nas. Jak sobie
radzié¢ z nimi w pracy. PWN, Warszawa 1992.
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nia wlasnej samooceny. Forma, owszem, prymitywna, ale
jakze powszechna. Ten literacki przyklad w wielu roz-
nych wariantach wystepuje w Zyciu codziennym.

Rys. 4. Rzeczywiscie, moze jest troszeczke wiekszy od nas,
ale za to jest wegetarianinem...

Manipulatorzy inspirujacy nas do deprecjacji innych
robig to z przerdznych powodow. W znanej mi, duzej fir-
mie uslugowej zorganizowano naboér na stanowisko dy-
rektora dziatu personalnego. Osmiu kandydatow przestu-
chiwal kolejno wiceprezes, a nastepnie prezes firmy. Ten
drugi po zadaniu kilku pytan przedstawial nastepujacg
kwestie:

— Wie pani, od pewnego juz czasu obserwuje mojego zastep-
ce. To ten czlowiek, z ktorym rozmawiala pani przed chwi-
lg. Coraz czesSciej mam wrazenie, ze nie radzi sobie na tym
stanowisku. Wydaje mi sie, ze jest mato zorganizowany, cha-
otyczny. Na pewno podczas rozmowy zauwazyta pani, ze nie
potrafi nawet zbyt dobrze trzymac sie gtéwnego watku wy-
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powiedzi. Od pewnego czasu nosze sie z mys$lg o przesu-
nieciu go na jakie$s mniej odpowiedzialne stanowisko.
Pani, jako specjalista od oceny ludzi, z pewnoscig wyrobi-
la sobie o nim juz jakas$ opinie. Ciekaw jestem pani zda-
nia na ten temat...

Wydaje sie to moze absurdalne, ale na oSmiu przestu-
chiwanych kandydatow tylko jedna osoba odmoéwita wy-
razenia swojej opinii o zastepcy prezesa, uzasadniajgc to
zbyt matg iloscig informacji. Pozostale siedem wyraza-
lo negatywnag opinie zgodnag z sugestig prezesa! Naj-
bardziej nieprawdopodobne w tym zdarzeniu jest to, ze
osobami, ktére daly sobg w ten sposob manipulowac,
byli ludzie z wyzszym wyksztalceniem, z duzym do-
Swiadczeniem w pracy z ludzmi i z pewnoscig mniej
naiwni niz opisywany wczesniej Jerry. Co spowodowato
taka reakcje? Podobnie jak poprzednio — tendencja kon-
formistyczna, dodatkowo komplement (,Pani jako spe-
cjalista...”), przemozna che¢ deprecjonowania innych i
podwyzszania wlasnej samooceny, no i dodatkowo spo-
ra szczypta stresu, ktory niemal zawsze towarzyszy roz-
mowom kwalifikacyjnym.

Autor tej ksigzki sam znalazl sie¢ kiedy$ w podobnej
sytuacji. Podczas rozmow z szefem firmy doradczej, ktory
proponowat mnie i mojemu koledze wspolprace w zakre-
sie prowadzenia szkolen, zapytal m. in. o firmy, dla kto-
rych ostatnio pracowaliSmy. WymieniliSmy kilka, na co
on, jakby przypominajgc sobie, powiedzial:

— A wlasnie, w firmie X (jedna z wymienionych przez
nas) w dziale marketingu pracuje pani Y. Mialem z nig
kiedys kontakt. NawigzaliSmy z tg firma wspdlprace, ale
kobieta ta okazala sie tak niekompetentng osobg, ze ja-
kiekolwiek dzialania szly calkowicie opornie, mieliSmy
problemy z terminami, z ptatnoSciami i szereg innych.
Znacie panowie te osobe?

PrzytakneliSmy, a on spytat:

— I jakie jest wasze zdanie o niej?

Przyznam sie, ze mimo wielu wykladow, jakie prowa-
dzilem na temat manipulacji, nie zapalilo sie w glowie
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zadne $wiatelko, nie zadzwieczal zaden dzwonek. Odpo-
wiedzieliSmy jedynie zgodnie z prawda, ze jak do tej pory
nie mieliSmy zadnych probleméw oraz ze wspélpraca z tg
firmg uklada sie bez zarzutu. Szybko zmieniliSmy watek,
przechodzac do gléwnego tematu rozmowy — warunkow
wspolpracy. Na zakonczenie tego dosc¢ dtugiego, bo trwa-
jacego ok. trzech godzin spotkania, kiedy zakonczyliSmy
omawianie wszystkich spraw i zaczeliSmy rozmawia¢ w
nieco luzniejszym tonie, nasz rozmowca powiedziat:

— A czy wiecie panowie, kto to jest pani Y? To moja
zona! Ciesze sie, ze wasze zdanie o niej jest pozytywne.
Tak naprawde chcialem was tylko sprawdzi¢, czy jeste-
$cie sklonni bezpodstawnie krytykowaé innych.

OczywiScie, nieczesto zdarzajg sie tak wyrafinowani
manipulatorzy, ktorzy ,wpuszczaja” celowo w deprecja-
cje. O wiele czesciej ludzie sami majg sklonnos$é¢ do wcho-
dzenia na te Sciezke. Wystarczy postuchaé sprzedawcow,
kiedy zaczynaja porownywac swoje produkty z produkta-
mi firm konkurencyjnych. Wszyscy oni doskonale zdajg
sobie sprawe z tego, ze nie powinni ich krytykowac. Wiek-
szo§¢ z nich jednak oddaje sie tej czynnosci z przyjemno-
$cig, a jesli zachecimy ich jeszcze do tego, karmig swoje-
go potwora samooceny bez zadnej refleksji. Doswiadczo-
ny handlowiec czy negocjator moze w ten sposob uzyskaé
wiele ciekawych informacji, ktérych z pewnoscig nie otrzy-
matby od cztowieka panujacego nad swym potworem.

Czesto postugiwanie sie deprecjacjg jest jedynag stoso-
wang taktykg wywierania wplywu. W nizej przedstawio-
nym przyktadzie zakonczylo sie to dos¢ fatalnie dla ma-
nipulujacego:

Przedstawiciel firmy Aqua Service Poland zapukat do drzwi
dyrektora miejskich wodociggow i kanalizacji Stanistawa
Drzewieckiego. Przyszedt w garniturze z réznymi akceso-
riami pod pacha. (...) Akwizytor przekonywal domownikow,
ze z ich kranéw plynie jeden wielki $ciek. — Pelno w nim
substancji ropopochodnych i metali ciezkich. Picie takiej cie-
czy moze sie zle skonczy¢ — ostrzegat. Na dowod wyjal pro-
bowke, wlal do niej wody i dodal mieszaniny roztworéw. W
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naczyniu powstaly kolorowe pierzaste struktury. — O, to na
dnie to metale ciezkie — pokazywal.

Drzewiecki, z wyksztalcenia inzynier sanitarny stuchatl tego
z niedowierzaniem. — Jak mozna tak oszukiwac ludzi. To
hochsztaplerstwo.

Podczas pokazu zachowywal sie jednak spokojnie. Dopiero
potem wreczyt akwizytorowi swojg wizytowke. Ten w po-
$piechu wyszedt. Wczesniej zaoferowat filtr wart blisko 2
tys. zl po nizszej cenie promocyjnej.

Na tym sprawa sie jednak nie skonczyta. (...) Oburzony tym,
ze jego firma jest szkalowana, dyrektor wodociggéw skiero-
wat sprawe do prokuratury.!®

Przyjrzyjmy sie jednak jeszcze innym, bardziej brutal-
nym formom deprecjacji. W kulturze wieziennej w przy-
padku konfliktéw pomiedzy grupa i jej cztonkiem istnieje
kilka mozliwych sposobéw dziatania:

Wydalenie kogo$ z grupy festow lub gitéw nazywa sie po-
szkodowaniem i jest rownoznaczne z pozbawieniem go czto-
wieczenstwa, tzn. prawa do posiadania honoru i ludzkiej
godnos$ci oraz prawa domagania sie od innych respektowa-
nia tych jakosci. (...) Istniejg trzy gléwne poszkodowania,
wspolnie praktykowane przez festow i przez grypsujacych.
(...) Nabluzganie polega na skierowaniu przez kogo$ do czlon-
ka wlasnej grupy jednego ze zwrotow uznanych za bluzg.
(...) Zgnojenie bertem polega na uderzeniu cztowieka szczot-
kg do czyszczenia ubikacji lub szmatg do czyszczenia podto-
gi w celi. Moze to przybrac forme pokropienia bertem (szma-
ta), co jest lagodniejsza formg poszkodowania, oraz forme
przecwelenia (...) polegajacg na uderzeniu w odbytnice ber-
tem lub szmatg. Wrzucenie do kibla polega na wlozeniu siltg
do klozetu lub kibla reki, a czasem glowy wieznia, ktorego
chce sie zgnoié. (...) Typowym rytuatem robigcym z kogo$
cwela jest wyplacenie mu parola. Polega to na dotknieciu
lub uderzeniu czlonkiem w twarz lub w odkryta czesé ciala
poszkodowanego. Wyplacanie parola zastgpilo najczestszg

18 Czysty skandal. ,,Gazeta Wyborcza”,152, 2000.
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kiedys$ i najbardziej brutalng forme przecwelowania, jaka
stanowil gwalt homoseksualny. (...) Wydalenie z grupy przy-
pomina w istocie Smier¢ voodoo. Wydalony z grupy nie jest
nawet bity, lecz tylko poszturchiwany, a inni traktuja go jak
powietrze. (...) W jednej chwili czlowiek traci swojg podmio-
towosé, czestokro¢ skutkiem zaistnienia pewnych okolicz-
nosci od niego niezaleznych, dopeinienia sie rytuatu itp.
Utrata podmiotowosci jest uznawana przez wszystkich, tgcz-
nie z samym zainteresowanym.!?

Ten przyklad pozwoli nam dokladnie zrozumieé, jak
magiczne myslenie pomaga w deprecjacji. W tym przy-
padku deprecjonowanie to nic innego jak umowne pozba-
wienie warto$ci przeciwnika, a nawet odczlowieczenie
obiektu manipulacji. Jest to mechanizm mys$lenia pozwa-
lajacy czlowiekowi radzic¢ sobie w wielu trudnych emocjo-
nalnie sytuacjach. Deprecjonowanie obserwujemy w wie-
lu tradycyjnych kulturach. Tak karze sie np. ludzi wsrod
Cyganow:

Skalanie to dotkliwa kara. Nie wolno jes¢ i pi¢ wsrod swo-
ich, nie wolno bywa¢ w ich mieszkaniach. Ze skalanym —
magerdo — nawet rodzona matka nie sigdzie przy stole. Czto-
wiek czuje sie jak tredowaty, bo sam ma moc kalajgca. Sie-
ro Rom lub jego zastepca wyznacza sposob i czas oczyszcze-
nia. Dawniej, kiedy wyroki zapadaly w lesie, Wielka Glowa
policzkowal skazanca na oczach calego taboru, a czasem
nawet kilku. Im powazniejsza sprawa, tym wiecej sedziow,
wiecej wozow. Napietnowanie obserwowali doroéli i dzieci.?’

Druga, rownie wazng funkcjg deprecjacji jest to, ze
uderzajac bezposrednio w samoocene, wywoluja bardzo
silne emocje. Poniewaz samooceny nie mozna pozostawic
ot tak sobie zniewazonej, partnerzy z calg mocg angazuja
sie¢ w walke. Jest to jednak blizsze manipulacjom wyko-

¥ M. Kosewski, Ludzie w sytuacjach pokusy i upokorzenia. Wiedza
Powszechna, Warszawa 1985.

20 L. Ostalkowska, Testament cygana Felusia. ,Magazyn Gazety
Wyborczej”, 24, 2000.
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rzystujagcym emocje, sytuacjom stresowym, dlatego tez w
czesci poswieconej takim manipulacjom czytelnik odnaj-
dzie dalszy rozwoj sytuacji, w ktorg poza samooceng za-
angazowano silne uczucia.

Obserwacje psychologow pokazuja, ze w sytuacjach
konfliktowych ludzie deprecjonuja sie nawzajem wedlug
niepisanego, a precyzyjnie okreslonego porzadku. Na po-
czatku siegamy po okreslenia poddajace w watpliwosé
zdolno$ci intelektualne deprecjonowanego partnera. ,,Glu-
pi”, ,niedorozwiniety”, ,idiota”, ,kretyn” to tylko kilka
przykladow z tego poziomu. Jesli powiemy o kims§ ,schi-
zol”, ,,oszolom”, poddajemy w watpliwos¢ jego zdrowie psy-
chiczne i zdolno$ci do normalnego funkcjonowania — jest
to drugi stopien deprecjacji. Jesli powiemy ,osiol”, ,mat-
pa”, ,$winia”, schodzimy nizej o kolejny szczebel w drabi-
nie deprecjacji i wykluczamy partnera ze swiata ludzi.
Przyroda nieozywiona stanowi kolejng faze deprecjono-
wania: ,zelbet”, ,mlot”, ,beton”, ,cep” itd. Badania poka-
zuja, ze rzeczywiscie o wiele tatwiej jest nam kopnaé czlo-
wieka, o ktorym wczesniej powiedzieliSmy ,asfalt”, niz
cztowieka, o ktorym powiedzieliSmy ,czarnuch”. Dzieje
sie tak dlatego, ze chociaz oba okreslenia sg obrazliwe,
odczlowieczajg w rozny sposob. Asfalt to substancja ma-
terialna, niezbyt cenna, nie ma zadnych cech wspélnych
z ludzmi, podczas gdy ,czarnuch” to dalej czlowiek, tyle
ze ,gorszego gatunku”. Kiedy ogien emocji w konflikcie
rozgorzeje na dobre, ludzie zaczynajg poddawaé¢ w wat-
pliwos¢ moralnosé matki partnera, siegaja rowniez po nie-
ktore wulgaryzmy powszechnie uwazane za obrazliwe.
Dalszy etap to juz walka wrecz i ewentualnie sala sado-
wa. Te fazy jednak zdecydowanie wykraczaja poza ramy
przyjete w tej ksigzce.

W sytuacjach kryzysowych (wojna, silny konflikt) lub
tez w sytuacjach wymagajacych dokladnego, obiektywne-
go, nieosobistego dzialania (operacje chirurgiczne lub pra-
ca saperow) takie zdehumanizowanie pozwala
sprawniej funkcjonowac. Dzialanie nie jest wowczas ob-
cigzone zbednymi emocjami, ktore mogtyby je zaklocac.
Przykladem jest postepowanie chirurgow, ktorzy uczg sie
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widziec¢ tylko wyizolowany fragment ciata, zastaniajg resz-
te, koncentrujac sie na narzadzie, na tkance, a nie na
calej osobie. Majg wiec zwykle do czynienia z ,polem ope-
racyjnym przypadku wyrostka z pigtki”, a nie z Janem
Kowalskim, ktory jest pogodnym czlowiekiem, ma sym-
patyczna zone i dwojke mitych dzieci.

We wszystkich wojnach nie do$¢ ze walczy sie z od-
dzialami, a nie z ludzmi, likwiduje sie bezosobowe sily
nieprzyjaciela, a nie zabija ludzi, to na dodatek przeciw-
nika etykietuje sie w taki sposob, zeby go odczlowieczyé,
umniejszy¢ jego wartos¢. Deprecjonowanie strony kon-
fliktu to najczesciej pierwszy odruch w sytuacji konflikto-
wej. Niektorzy antropologowie uwazajg wrecz, ze zdol-
nos¢ cztowieka do deprecjonowania, a nawet demonizo-
wania przeciwnika byla w rozwoju form agresji u czlo-
wieka wazniejsza od wynalezienia broni.

Dzigki swemu wysokiemu intelektowi cztowiek potrafi wmo-
wi¢ sobie, ze jego przeciwnicy nie sg ludzmi, ale w najlep-
szym wypadku zwierzetami, a nawet wysoce niebezpieczny-
mi potworami; tego rodzaju ,robactwo” ma sie prawo, co
wiecej, powinno sie zabija¢. Brazylijscy Indianie Munduru-
cu dzielg Swiat na siebie i na Pariwat, co oznacza calg resz-
te. Ci inni uwazani sg za ,zwierzyne towng” i méwi sie tez o
nich jak o zwierzetach. Na Jawie uzywa sie tego samego
stowa dla okreslenia,,ludzki” i ,przynalezny do wlasnej gru-
py”. Badania amerykanskich komiksow o tematyce wojen-
nej wykazaly, ze nawet Smiertelne i pelne przerazenia okrzy-
ki Amerykanéw sg przedstawiane inaczej, niz ich przeciw-
nikow.2!

Deprecjacja jest, szczegblnie w sytuacjach konflikto-
wych, czyms§, co jest przeciwstawiane wrodzonej gotowo-
$ci do inicjowania kontaktow z innymi ludzmi. Zdajac
sobie sprawe z istnienia takich proceséw, w organizacjach
militarnych czy paramilitarnych zabrania sie kontakto-
wania z wrogiem, nawet jesli ten podda sie do niewoli,

21 1. Eibl-Eibesfeldt, Mitosé i nienawisé. PWN, Warszawa 1987.
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ogranicza sie kontakty do niezbednego minimum. Zbyt
dtugi kontakt z nieprzyjacielem pozwala dostrzec w nim
wspolne, ludzkie cechy, a to prowadzi do hamowania agre-
sji i uniemozliwia prowadzenie dziatan wojennych. Przy-
klady takiego wzajemnego zahamowania agresji zdarzaly
sie w historii wojen:

W czasie pierwszej wojny Swiatowej okopy przeciwnikow
ciggnety sie tak blisko siebie, ze zaréwno Francuzi, jak Niem-
cy przy wielomiesiecznym spokoju na froncie nie mogli unik-
ngé odkrycia ludzkich cech u wroga. Wystarczyla juz sama
Swiadomos¢, ze ten naprzeciwko rowniez jest glodny i cierpi
udreki dnia powszedniego, aby ,zdemoralizowac¢” oddziaty.
Kiedy dochodzito do wzajemnego czestowania sie papiero-
sami, byl to dla dowodztwa znak, ze czas juz zluzowaé od-
dziaty. W takich przypadkach wystarczylo rozpoznanie, ze
ci inni sg roéwniez ludzmi, aby zahamowaniu ulegla goto-
wo$c¢ do ataku i wzbudzona zostata che¢ nawigzywania kon-
taktow.2

Deprecjonowaniem jest rowniez umniejszanie warto-
$ci przedmiotu sporu. Wojnie Trojanskiej mozna bytoby
zapobiec, gdyby ktorys z przeciwnikéw skutecznie zaczgl
podwazaé panujacg opinie o urodzie i zaletach Heleny.
Jakkolwiek starozytni nie zastosowali tego typu techniki,
czesto stosujg ja wspolczesni rywale w bojach o piekng
kobiete. Przegrywajacy ma przynajmniej te satysfakcje,
ze przegral w sporze o co$, co jest tego sporu niewarte.

Sposob polegajacy na deprecjacji przedmiotu zastoso-
wal rowniez Franciszek Fisher — znana postaé przedwo-
jennej warszawskiej cyganerii. Sporu co prawda nie roz-
wigzal, niemniej przeciwnik pozostal oszotomiony.

Fiszer namietnie lubil dyskutowaé, obojetne na jaki temat;
uzywal przy tym niezwyklych argumentéw. Stynna byla na
przyklad jego dysputa o Prouscie z Wieniawa, ktory dowo-
dzil, ze modny 6w autor francuski to geniusz, subtelny ar-

22 Tamze.
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tysta, mistrz ,boskich detali”, Franc natomiast dowodzit, ze
byl to tepy matol, grafoman, i w ogédle kretyn. Entuzjasta
Prousta pienigc sie cytowal fragmenty, sypal coraz to nowy-
mi argumentami, przytaczal recenzje najznakomitszych kry-
tykow etc. Wreszcie znudzony przedtuzajgcg sie w nieskon-
czono$¢ dyskusjg Fiszer najspokojniej oswiadczylt:

— Widzisz, kochany, ja mam te przewage nad toba, ze ty
czytales Prousta, a ja nie.?

2 J. Zaruba, Z pamietnikéw bywalca. ISKRY, Warszawa 1960.



