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Czy¿ mi siê nie zdarzy³o nie raz, ale sto, tysi¹c razy, co dzieñ,
przy pomocy tych samych narzêdzi, w tych samych okolicz-
no�ciach, przyj¹æ za prawdê jak¹� rzecz, któr¹ pó�niej os¹dzi³em
za fa³szyw¹?

Michel de Montaigne
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WPROWADZENIE

Prawda, któr¹ obawiasz siê ludziom powiedzieæ,
Jest jak szabla u boku kastrata.

Egoista tre�æ ksi¹¿ek, ich m¹dro�æ i wiedzê
Po¿re sam � bez korzy�ci dla �wiata.

Tirukkural





Kiedy zaczynam mówiæ o manipulacjach, s³yszê, jak trzesz-
czy kruchy lód, po którym st¹pam. Jest kilka powodów,
które powoduj¹, ¿e pisanie na ten temat jest przedsiê-
wziêciem karko³omnym. P i e r w s z a  r z e c z  to silnie
negatywne skojarzenia, które budzi samo s³owo manipu-
lacja. S³ownik synonimów jêzyka polskiego proponuje nam
mnóstwo zamiennych znaczeñ tego s³owa � wiêkszo�æ o
negatywnym wyd�wiêku. Oto niektóre z nich: machina-
cje, gierki, knowania, machlojki, knucie, matactwo, in-
tryganctwo, oszukañstwo, kanciarstwo, krêtactwo, oszu-
kañstwo.1 Nie chcemy byæ manipulowani, nie lubimy lu-
dzi, którzy manipuluj¹ innymi. Czêsto zaprzeczamy fak-
tom, które wskazuj¹, ¿e ulegamy manipulacjom b¹d� sami
manipulujemy innymi. Autor ksi¹¿ki o manipulacjach
mo¿e byæ pos¹dzony o to, ¿e pragnie pomagaæ innym w
manipulowaniu. W tym miejscu chcia³bym z ca³¹ moc¹
podkre�liæ: pisanie o manipulacjach, przygl¹danie siê im
z bliska, analiza mechanizmów, które warunkuj¹ ich sku-
teczno�æ, to czynno�ci m o r a l n i e  n e u t r a l n e .  Spo-
sób, w jaki zostanie wykorzystana ta wiedza, bêdzie do-
piero podlega³ moralnej ocenie. Zdajê sobie sprawê, ¿e
czê�æ czytelników wykorzysta przedstawion¹ wiedzê dla
osi¹gniêcia w³asnych celów i wbrew woli innych ludzi.
Zastanawiam siê jednak, czy demaskowanie strategii ma-
nipulacyjnych nie s³u¿y bardziej tym, którzy s¹ obiektem
manipulacji? Oczywi�cie w tym momencie nie jestem w
stanie odpowiedzieæ jednoznacznie na tê kwestiê. Mogê
jedynie polegaæ na opinii s³uchaczy moich wyk³adów, któ-
rzy wielokrotnie podkre�lali, ¿e poznanie mechanizmów

1 A. D¹brówka, E. Geller, R. Turczyn, S³ownik synonimów. MCR,
Warszawa 1993.
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manipulacyjnych pozwoli im na skuteczniejsz¹ obronê.
Przekonanie, ¿e tak w³a�nie jest, pozwala mi zaanga¿o-
waæ energiê w przedsiêwziêcie polegaj¹ce na napisaniu
ksi¹¿ki o psychomanipulacjach. ¯eby do koñca rozwiaæ te
obawy przypomnê, jak wiele jest w historii nauki odkryæ
i wynalazków, które stwarza³y potê¿ne zagro¿enia dla
ludzko�ci bêd¹c jednocze�nie milowymi krokami w roz-
woju cywilizacji. Dobrodziejstwa spowodowane wynale-
zieniem i wykorzystaniem prochu strzelniczego prawdo-
podobnie ju¿ dawno przewa¿y³y nad krzywdami i cierpie-
niami, które ten sam wynalazek spowodowa³. W moim
przekonaniu ka¿de pog³êbienie wiedzy o otaczaj¹cym nas
�wiecie w jego aspektach fizycznych, spo³ecznych i psy-
chologicznych, jak równie¿ rozpowszechnienie wszelkiego
rodzaju odkryæ s³u¿y rozwojowi cywilizacji w najbardziej
pozytywnym znaczeniu tego s³owa. I przeciwnie, trzyma-
nie wiedzy pod korcem stwarza zagro¿enia p³yn¹ce ze
strony ludzi, którzy maj¹ do tej wiedzy dostêp, powoduje,
¿e tworzy siê kasta �o�wieconych�, którzy staraj¹ siê zdo-
byæ w³adzê, kontrolowaæ innych. Znajomo�æ procesów bio-
r¹cych udzia³ w manipulacjach nie jest wiedz¹ tajemn¹,
ale jej wykorzystanie stwarza mo¿liwo�ci potê¿nej indok-
trynacji prowadz¹cej nawet do utraty to¿samo�ci mani-
pulowanego cz³owieka. Ta sama wiedza pozwala mu jed-
nak uodporniæ siê na takie dzia³ania.

Istnieje ponadto jeszcze inna przyczyna, która uza-
sadnia podjêcie wysi³ku zmierzaj¹cego do przystêpnego
przedstawienia wyników badañ i wiedzy z dziedziny ma-
nipulacji. Otó¿, zawsze w sytuacji, kiedy wystêpuje nie-
dosyt jakiego� dobra w oficjalnym obiegu, czy to dóbr
materialnych, czy informacji, pojawia siê obieg nieformal-
ny, czarny rynek, szara strefa. W tym drugim obiegu po-
jawiaj¹ siê towary niskiej warto�ci, podróby, niespraw-
dzone informacje. Jego zalegalizowanie zapewnia wiêk-
sz¹ pewno�æ, ¿e przekazywane informacje s¹ rzetelne.
Ma³a ilo�æ publikacji opartych na dowodach naukowych
powoduje, ¿e wkraczaj¹ na to pole praktycy, którzy czêsto
wiele w ¿yciu osi¹gnêli, ale którzy równie czêsto nie po-
trafi¹ wyci¹gaæ prawid³owych wniosków ze swoich dzia-
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2 Podkre�lenie moje. W oryginale brzmi to nastêpuj¹co: It's a well-
kept secret that entire science is devoted to how people are persuaded.
A odszukaæ je mo¿na na stronie http://www.influenceatwork.com/in-
dex.html.

³añ, a ich uogólnienia i formu³owane prawdy dalekie s¹
od tego, o czym mówi¹ rzetelne badania. Zalewaj¹ce rynek
poradniki w kolorowych, krzycz¹cych ok³adkach o tym, jak
przekonywaæ innych, jak w piêæ minut staæ siê mistrzem
perswazji itp. s¹ tyle¿ warte, co mieni¹ce siê odpustowe
�wiecide³ka w porównaniu z wytworami dobrego jubilera.
Je�li wiêc ta ksi¹¿ka nie zachwyci czytelnika i nie uwiedzie
go ³atwo�ci¹ rozumienia z³o¿onego �wiata procesów psychicz-
nych, to niech pozostanie przekonany, ¿e trzyma w rêku
wyrób, który przynajmniej nie udaje tego, czym nie jest.

D r u g i  p o w ó d ,  dla którego pisanie o manipula-
cjach jest nie³atwe, to szereg b³êdnych przekonañ, które
przywar³y do tematyki manipulacji. Jednym z nich jest
niczym nie uzasadnione, a czêsto w mojej praktyce spoty-
kane przekonanie, ¿e �to psychologowie wynale�li mani-
pulacje� i ¿e tylko oni maj¹ klucz do drzwi od warsztatu,
w którym jak narzêdzia na pó³kach stoj¹ pouk³adane go-
towe techniki manipulacyjne. Kuriozalne sformu³owanie
tego przekonania mo¿emy znale�æ w pierwszym zdaniu
strony internetowej po�wiêconej wywieraniu wp³ywu na
ludzi w pracy. Zdanie to brzmi nastêpuj¹co:

Dobrze utrzymywanym sekretem jest to, ¿e c a ³ a  nauka jest
po�wiêcona temu, w jaki sposób ludzie ulegaj¹ perswazji.2

Rzeczywi�cie, zarówno biolodzy, fizycy teoretyczni,
astronomowie, geografowie i mnóstwo innych naukow-
ców, wszyscy oni zajmuj¹ siê tylko badaniem sposobów
wywierania wp³ywu na ludzi. Kpiê w tym miejscu z tego
stwierdzenia, bo ¿adne nastêpne zdanie nie ³agodzi jego
wymowy, i mimo poprawki na amerykañsk¹ sk³onno�æ do
przesady jest w nim jaka� nuta spiskowo�ci i braku umiar-
kowania. St¹d ju¿ tylko o krok od przekonania, ¿e wszyst-
ko to uknuli masoni i cykli�ci, a my jeste�my biednymi
ofiarami. Krok ten zreszt¹ poczyni³ Pascal Bernardin w



3 Wydawnictwo ANTYK Marcin Dybowski, Komorów 1997.
4 http://www.influenceatwork.com/index.html.

kuriozalnej ksi¹¿ce zatytu³owanej Machiavel nauczycie-
lem. Manipulacje w szkolnictwie. Reformy, czy plan znisz-
czenia.3 W ksi¹¿ce tej uzasadnia spiskow¹ koncepcjê �wia-
ta, w której wiêkszo�æ badañ psychologów spo³ecznych,
dzia³ania instytucji takich jak UNESCO, ONZ, Rada Eu-
ropy itp. zaplanowanych jest jako jedna wielka manipu-
lacja. I o ile stwierdzenia Bernardina czy ks. Henryka
Czepu³kowskiego, który pisa³ przedmowê do tej ksi¹¿ki,
mog¹ budziæ ciekawo�æ, zdziwienie, u�miech � bowiem
nie s¹ to ¿adne autorytety w dziedzinie psychologii spo-
³ecznej � o tyle wcze�niej cytowane twierdzenie jest dla-
tego niebezpieczne, ¿e strony internetowe, o których wspo-
minam, s¹ (jak pisz¹ o tym ich autorzy) po�wiêcone na-
ukowym aspektom wywierania wp³ywu, a firmuj¹ je swo-
imi nazwiskami znane autorytety w tej dziedzinie. Jedna
z kolejnych wyg³aszanych przez nich deklaracji brzmi:

W tym wprowadzeniu zajmiemy siê tematem wp³ywu z na-
ukowego punktu widzenia � nie us³yszycie nas mówi¹cych o
swoich przeczuciach, fabrykuj¹cych zabawne rozró¿nienia, kon-
struuj¹cych pseudonaukowe systemy lub oferuj¹cych anegdo-
ty jako substytuty twardych dowodów naukowych.4

W rzeczywisto�ci i w przeciwieñstwie do wielu nieuza-
sadnionych przekonañ manipulacje istniej¹, odk¹d ist-
nieli ludzie próbuj¹cy wywieraæ wp³yw na innych. Ju¿ w
Ksiêdze Rodzaju mo¿emy odnale�æ mnóstwo manipulacji,
¿e wspomnê choæby kuszenie Ewy, ura¿on¹ samoocenê
Kaina, wystêpek córek Lota, podstêpnie wy³udzone przez
Jakuba b³ogos³awieñstwo. Za klasykê w tej dziedzinie
uznawana jest równie¿ Retoryka Arystotelesa. Psycholo-
gia nie wynalaz³a manipulacji, jedynie je opisuje, poszu-
kuje mechanizmów wyja�niaj¹cych i klasyfikuje. Podczas
zg³êbiania tajników wywierania wp³ywu na innych bada-
cze stosuj¹ najczê�ciej metodê zaproponowan¹ przez zna-
nego w tej dziedzinie psychologa spo³ecznego � Roberta

16                                      Wprowadzenie



Cialdiniego. Metoda ta nosi nazwê �pe³nego ko³a psycho-
logii spo³ecznej�. Zgodnie z jej zaleceniami badacz naj-
pierw podgl¹da ludzi w ich naturalnych warunkach. Ob-
serwuje, w jaki sposób staraj¹ siê wywrzeæ wp³yw na in-
nych, co robi¹, ¿eby ich s³uchacze zmienili pogl¹dy, klien-
ci podjêli decyzjê o zakupie towaru itp. Szczególnie
wdziêcznym �materia³em� do obserwacji s¹ grupy zawo-
dowe, które z racji wykonywanej pracy wywieraj¹ wp³yw
na innych. Nale¿¹ do nich sprzedawcy, politycy, agenci
ubezpieczeniowi, twórcy reklam i akcji promocyjnych, do-
mokr¹¿cy, ludzie trudni¹cy siê zbieraniem pieniêdzy na
cele charytatywne, negocjatorzy, prawnicy. Pierwszy etap
procedury �pe³nego ko³a� koñczy siê dok³adnym opisem
zaobserwowanych metod manipulacji. Krok drugi to eks-
perymentalna weryfikacja skuteczno�ci opisanych metod.
Badacze sprawdzaj¹ w tej fazie badañ, czy ich obserwacje
i domys³y znajduj¹ potwierdzenie w wymy�lonych przez
siebie scenariuszach eksperymentalnych. Eksperymenty
bardzo czêsto s¹ prowadzone w warunkach naturalnych,
wrêcz na ulicy. Najciekawszy jest etap trzeci. Tutaj bada-
cze staraj¹ siê znale�æ psychologiczny mechanizm, który
wyja�nia³by skuteczno�æ danego sposobu oddzia³ywania.
Na tym etapie prowadz¹ pomiêdzy sob¹ spory i dyskusje,
sprzeczaj¹ siê w poszukiwaniu jak najbardziej precyzyj-
nego opisu mechanizmu. Jest to bardzo wa¿ny etap, bo-
wiem bez poprawnego opisu mechanizmu nie sposób przej�æ
do ostatniej fazy �pe³nego ko³a� � powrotu do codziennego
¿ycia. W tym miejscu badacze staraj¹ siê w kontrolowany
sposób wywieraæ wp³yw na ludzi i manipulowaæ nimi bez
ich wiedzy, sprawdzaj¹c w ten sposób trafno�æ dokonanego
przez siebie opisu mechanizmu. Po zakoñczeniu tego etapu
technika manipulacyjna jest gotowym, racjonalnym i precy-
zyjnym sposobem oddzia³ywania na innych ludzi. I w tym
punkcie koñczy siê rola psychologa-badacza.

Inny przes¹d zwi¹zany z manipulacjami brzmi mniej
wiêcej tak: �nikt nie jest w stanie mn¹ manipulowaæ�.
Spotka³em siê z nim wielokrotnie, a jedno zdarzenie z
mojej pracy jest wyrazist¹ anegdot¹, która zilustruje fa³-
szywo�æ tego przekonania. Pewnego razu otrzyma³em zle-
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cenie od instytucji pañstwowej, której istota pracy polega
na przeprowadzaniu kontroli w przedsiêbiorstwach. Zle-
cenie dotyczy³o przeprowadzenia szkoleñ dla inspekto-
rów zatrudnianych przez tê instytucjê, a mia³o dotyczyæ
psychologicznych metod zwiêkszania efektywno�ci pracy.
Szczegó³ow¹ tematykê mia³em ustaliæ sam. Poniewa¿ z
wcze�niejszych rozmów z pracownikami wynika³o, ¿e s¹
w pracy bardzo czêsto nara¿eni na silny wp³yw ze strony
osób kontrolowanych, uzna³em, ¿e zapoznanie siê z pro-
blematyk¹ manipulacji mo¿e byæ dla nich o tyle cenne, ¿e
pozwoli broniæ siê skuteczniej przed ró¿nymi metodami
wywierania na nich presji. Ju¿ w trakcie szkolenia spo-
tka³em siê jednak z du¿ym oporem ze strony uczestników
szkolenia. Stwierdzano wprost: �Proszê pana, my inspek-
torzy mamy podejrzliwo�æ zakodowan¹, wyssali�my j¹ z
mlekiem matki. Nami nie da siê manipulowaæ. To, o czym
pan mówi, to mo¿na opowiadaæ studentom. Nasza codzien-
na praca to ci¹g³e próby manipulacji, jeste�my na nie
ca³kowicie uodpornieni.� Z podobnymi stwierdzeniami spo-
tyka³em siê do�æ czêsto i najczê�ciej okazywa³o siê, ¿e
przekonanie o w³asnej odporno�ci jest nieuzasadnione. W
tym wypadku jednak zw¹tpi³em. Pomy�la³em, ¿e byæ mo¿e
jest to grupa wyj¹tkowa, tak jak wyj¹tkowa jest ich pra-
ca. Postanowi³em to sprawdziæ. Drugiego dnia rano (szko-
lenie by³o dwudniowe) przeprowadzi³em do�æ proste æwi-
czenie. Æwiczenie to anga¿uje nieco emocje (presja czaso-
wa), a tak¿e samoocenê (mo¿na wypa�æ lepiej lub gorzej
na tle innych). Te dwa elementy powoduj¹, ¿e ludzie za-
czynaj¹ dzia³aæ szybko i automatycznie. Wykonuj¹ pole-
cenia, których normalnie (bez presji) by nie wykonali.
Przyznam siê, ¿e kiedy udziela³em instrukcji do æwiczenia,
nieco w¹tpi³em w powodzenie tak przygotowanej manipula-
cji. Jakie¿ by³o moje zdziwienie, gdy wszyscy inspektorzy
bez wyj¹tku zaczêli automatycznie i bez ¿adnych oporów
wykonywaæ g³upie polecenia! Ta przygoda bardzo mocno
utrwali³a we mnie przekonanie o bezpodstawno�ci stwier-
dzenia: �nikt nie jest w stanie mn¹ manipulowaæ�.

Stwierdzenia o w³asnej odporno�ci maj¹ swoje �ród³o
w dobrze poznanym mechanizmie. W jêzyku angielskim
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otrzyma³ nazwê: self-serving bias. Nazwa nie ma dobrego
odpowiednika w naszym jêzyku. Wyra¿enie to mo¿na prze-
t³umaczyæ jako �z³udzenie, b³¹d� b¹d� �skrzywienie s³u-
¿¹ce «ja»�. Jego istotê natomiast bardzo ³atwo zrozumieæ
na podstawie analizy kilku prostych badañ. Wyobra� so-
bie czytelniku, ¿e wiêkszo�æ kierowców pytanych o swoje
umiejêtno�ci w prowadzeniu samochodu ocenia siebie po-
wy¿ej przeciêtnej. Ma³o tego, kierowcy, którzy znale�li
siê w szpitalu w wyniku wypadków samochodowych, rów-
nie¿ utrzymuj¹, jakoby ich zdolno�ci jako kierowców s¹
ponadprzeciêtne! Podobnie ludzie zamieszkuj¹cy bardzo
zanieczyszczone miasta wierz¹ w to, ¿e s¹ du¿o zdrowsi
ni¿ ich s¹siedzi. Przeciêtny student jest przekonany, ¿e
bêdzie ¿y³ d³u¿ej o 10 lat ni¿ jego koledzy. Bez ¿adnej
przesady mo¿na powiedzieæ, ¿e podobnych badañ prze-
prowadzono tysi¹ce i zawsze rezultaty by³y podobne �
nasze przekonanie o sobie jest bardzo iluzoryczne. W �wie-
tle takich wyników nietrudno zrozumieæ, dlaczego wiêk-
szo�æ ludzi utrzymuje, ¿e jest odporna na manipulacje.

Kolejnym, je�li idzie o czêstotliwo�æ wystêpowania,
b³êdnym prze�wiadczeniem jest przekonanie, ¿e �umie-
jêtno�æ manipulacji zwiêkszy moj¹ skuteczno�æ�. Charak-
terystyczna jest w tym przypadku swoista etyka Kalego.
Je�li ja manipulujê, to jestem po prostu skuteczny � je�li
mn¹ manipuluj¹, to jestem oszukiwany. Dlaczego twier-
dzê, ¿e umiejêtno�æ manipulowania innymi nie zwiêksza
skuteczno�ci? Przede wszystkim dlatego, ¿e nasze relacje
z lud�mi to najczê�ciej zwi¹zki d³ugotrwa³e, mo¿e nawet
wbrew potocznemu przekonaniu, ¿e s¹ przelotne. Mani-
pulacje s³u¿¹ raczej uzyskiwaniu dora�nych korzy�ci ni¿
budowaniu trwa³ych wiêzów. Sprzedawcy samochodów
manipuluj¹cy klientami nie bior¹ pod uwagê, ¿e klienci
co kilka lat wymieniaj¹ samochody. Klienci wróc¹ chêt-
niej tam, gdzie nie byli manipulowani. Jakikolwiek za-
kup mo¿e tworzyæ psychologiczny zwi¹zek z firm¹ produ-
kuj¹c¹ czy sprzedaj¹c¹ dane produkty. To mo¿e byæ zwy-
k³e przyzwyczajenie, ale równie¿ lojalno�æ. Nie powstan¹
one w sytuacji, kiedy cz³owiek poczuje siê oszukiwany,
czy wówczas, gdy stwierdzi, ¿e firma wywar³a na niego
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5 Test stanowi rodzaj sprawdzianu wiedzy; nie przeszed³ wymaga-
nej procedury walidacji i dlatego w ¿adnym razie nie mo¿e byæ stoso-
wany w celach diagnostycznych, np. jako narzêdzie do oceny przydat-
no�ci do pracy itp.

presjê. Na co dzieñ bêdziemy unikaæ ludzi, którzy mani-
puluj¹ nami. Z ca³¹ pewno�ci¹ nie zostan¹ naszymi przy-
jació³mi. Je�li stwierdzimy, ¿e zostali�my wmanipulowa-
ni w zwi¹zek z drug¹ osob¹, bardzo szybko postaramy siê
taki zwi¹zek zerwaæ. Ponadto w przypadku pos³ugiwania
siê manipulacjami jako narzêdziem w kontaktach spo³ecz-
nych zawsze istnieje niebezpieczeñstwo spotkania �silniej-
szego od siebie�. �Kto mieczem wojuje, od miecza zginie.�

Stañczyk, b³azen królewski, obwi¹za³ sobie ongi� gêbê
chust¹ i poszed³ na krakowski rynek. Jak siê wkrótce
przekona³, ka¿dy, kogo spotka³ na swej drodze, uwa¿a³
siê za eksperta w kwestiach medycznych. Pracuj¹c z lud�-
mi wielokrotnie (i to bez obwi¹zywania sobie gêby) prze-
kona³em siê, ¿e niemal wszyscy uwa¿aj¹ siê za ekspertów
w dziedzinie psychologii. W rzeczywisto�ci bardzo nie-
wiele osób dysponuje intuicj¹, której przewidywania zgod-
ne s¹ z tym, co pokazuj¹ badania naukowe. Zdajê sobie
jednak sprawê, ¿e (zgodnie z self-serving bias) wiele osób
mo¿e uwa¿aæ siê za tê mniejszo�æ. ¯eby umo¿liwiæ spraw-
dzenie tego faktu oraz przekonanie siê, czy b³êdne prze-
konania, o których pisa³em wy¿ej, dotycz¹ równie¿ ciebie
czytelniku, przygotowa³em krótki test. Jego celem jest
skonfrontowanie intuicji w zakresie wywierania wp³ywu
na innych z wynikami badañ.

TEST UMIEJÊTNO�CI PRZEWIDYWANIA ZACHOWAÑ
LUDZI W SYTUACJACH MANIPULACYJNYCH5

Przeczytaj uwa¿nie opisy sytuacji i podaj jedn¹, naj-
bardziej twoim zdaniem prawdopodobn¹ odpowied�.

1. Je�li zaproponujesz sportowcom niewykrywalne �rodki
dopingowe, które pozwol¹ im osi¹gn¹æ sukces, natomiast
przyczyni¹ siê do ich przedwczesnej �mierci, to ilu z nich
zdecyduje siê je za¿ywaæ?
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a) nikt
b) do 25%
c) 25-50%
d) powy¿ej 50%

2. W kontaktach kobiet i mê¿czyzn charakterystyczne jest
dla wielu kobiet:

a) prezentowanie swoich zdolno�ci intelektualnych
b) prezentowanie swoich zdolno�ci artystycznych
c) ukrywanie swoich zdolno�ci intelektualnych
d) ukrywanie swoich zdolno�ci artystycznych

3. W tej samej sytuacji mê¿czy�ni maj¹ tendencjê do:
a) prezentowania swoich zdolno�ci intelektualnych
b) prezentowania swoich zdolno�ci artystycznych
c) ukrywania swoich zdolno�ci intelektualnych
d) ukrywania swoich zdolno�ci artystycznych

4. Prosisz kogo�, ¿eby publicznie wyg³osi³ jaki� pogl¹d, z
którym siê nie zgadza, ale nie wypada mu odmówiæ (np.
jeste� mened¿erem i prosisz kierownika dzia³u sprzeda-
¿y, ¿eby przekona³ pracowników do zaakceptowania pla-
nów, które ty wymy�li³e�, a których on sam nie akceptu-
je. Nie wypada mu jednak odmówiæ, bo jest twoim pod-
w³adnym). Postanawiasz tê osobê wynagrodziæ za wy-
�wiadczon¹ przys³ugê, ale jednocze�nie chcia³by�, aby ta
osoba równie¿ przekona³a siê do tego pogl¹du. Szansa na
to, ¿e zmieni pogl¹dy, jest wy¿sza wtedy, kiedy:

a) otrzyma wysokie wynagrodzenie
b) otrzyma niskie wynagrodzenie

5. Zamierzasz negocjowaæ powa¿ny kontrakt. Poza naj-
bardziej istotnymi warunkami do omówienia jest równie¿
kilka mniej wa¿nych. Opracowujesz w³a�nie strategiê pro-
wadzenia negocjacji.

a) postanawiasz rozpocz¹æ negocjacje od najwa¿niej-
szych warunków i ust¹piæ jako pierwszy

b) decydujesz siê ust¹piæ w jakiej� ma³o istotnej kwe-
stii, ¿eby zbudowaæ dobr¹ atmosferê

c) postanawiasz uzyskaæ ustêpstwo partnera w ma³o
istotnej sprawie

d) próbujesz uzyskaæ ustêpstwo w najistotniejszej kwe-
stii
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6. Masz k³opoty finansowe. W�ród twoich znajomych s¹
dwie osoby, które s¹ w stanie ci pomóc. Od jednej z nich
po¿yczy³e� ju¿ kiedy� drobn¹ sumê pieniêdzy. Tym razem
kwota, której potrzebujesz, jest du¿o wy¿sza. Jak my�lisz,
która osoba bêdzie bardziej sk³onna spe³niæ twoj¹ pro�bê?

a) ta od której po¿ycza³e� pieni¹dze wcze�niej
b) ta od której nie po¿ycza³e�

7. Wyobra� sobie, ¿e podchodzi do ciebie na ulicy osoba
kwestuj¹ca na jaki� dobroczynny cel. Wcze�niej jednak
przydarzy³y ci siê drobne przygody. Po których z nich
bêdziesz najbardziej sk³onny ulec osobie kwestuj¹cej?

a) zap³aci³e� mandat za przej�cie przez jezdniê w nie-
dozwolonym miejscu, ale pó�niej znalaz³e� na ulicy
banknot, który pokry³ niespodziewany wydatek

b) znalaz³e� na ulicy banknot, ale wkrótce po tym za-
trzyma³ ciê policjant i musia³e� zap³aciæ mandat
za przej�cie przez jezdniê w niedozwolonym miejscu

c) zap³aci³e� mandat za przej�cie przez jezdniê w nie-
dozwolonym miejscu

8. Zosta³e� zatrudniony na 10 dni jako sprzedawca w skle-
pie samoobs³ugowym, który jest w stanie likwidacji. Je�li
ci siê uda pozbyæ wiêkszo�ci towarów ze sklepu, dosta-
niesz bardzo atrakcyjn¹ pracê w firmie. Je�li nie, bêdziesz
musia³ znowu szukaæ pracy. Poza wieloma ró¿nymi meto-
dami oddzia³ywania na klientów masz mo¿liwo�æ mani-
pulowania cen¹. Postanawiasz:

a) zawy¿yæ cenê na produktach, aby sprawiæ klientom
niespodziankê przy kasie, informuj¹c ich o rzeczy-
wistej cenie

b) pozostawiæ rzeczywist¹ cenê
c) zani¿yæ cenê na produktach, a przy kasie poinfor-

mowaæ klientów o zaistnia³ej pomy³ce
d) nie umieszczaæ ceny na produktach, ¿eby móc po-

rozmawiaæ z nimi i informowaæ ich o cenie ustnie
9. Jeste� pracownikiem dzia³u public relations w firmie,
która znalaz³a siê w bardzo powa¿nych tarapatach finan-
sowych. Problem jest z³o¿ony i wiele jest osób odpowie-
dzialnych za taki stan rzeczy. Na domiar z³ego k³opoty
odkryli dziennikarze i nag³o�nili sprawê do tego stopnia,
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¿e uniemo¿liwia to funkcjonowanie firmy. Jest to o tyle
powa¿ne, ¿e bezpo�rednio zagra¿a istnieniu firmy. Na na-
radzie ca³ego kierownictwa postanowiono pos³u¿yæ siê pod-
stêpem i po�wiêciæ grupê ludzi, obarczaj¹c ich odpowie-
dzialno�ci¹ za ca³e z³o. Twoim zadaniem jest wybraæ tê
grupê kieruj¹c siê jednym tylko kryterium � zwiêksze-
niem skuteczno�ci podstêpu. Postanawiasz wybraæ:

a) kierownictwo zwi¹zków zawodowych
b) elitarn¹ komórkê analiz finansowych � grupê ma-

j¹c¹ najsilniejszy wp³yw na zarz¹d firmy
c) kierownictwo dzia³u handlowego � du¿¹ grupê pra-

cowników, któr¹ ³atwo bêdzie odtworzyæ
d) kierownictwo dzia³u socjalnego, który i tak jest w

dalszej perspektywie przeznaczony do likwidacji
10. W³adze lokalne pewnego miasteczka postanowi³y wal-
czyæ ze spo¿yciem alkoholu. W tym celu wyda³y oficjalny
zakaz sprzeda¿y i picia alkoholu na dyskotekach i innych
imprezach organizowanych dla m³odzie¿y. Jak s¹dzisz,
jaki efekt to przyniesie?

a) zmniejszenie spo¿ycia
b) zwiêkszenie spo¿ycia
c) spo¿ycie pozostanie na tym samym poziomie
d) zakaz wp³ynie na dodatkowe zwiêkszenie spo¿ycia

narkotyków
11. Wyobra� sobie, ¿e pracujesz jako windykator zale-
g³ych nale¿no�ci. Rozmawiasz w³a�nie z klientem, który
od dawna zalega z p³atno�ciami, a od którego zamierzasz
odzyskaæ d³ug w wysoko�ci x. ¯eby zwiêkszyæ prawdopo-
dobieñstwo zgody na zap³acenie, przedstawiasz mu na-
stêpuj¹c¹ propozycjê:

a) o�wiadczasz mu, ¿e d³ug, odsetki plus koszty postê-
powania wynosz¹ razem 5x, a kiedy siê nie chce
zgodziæ, przyjmujesz kwotê równ¹ x

b) proponujesz od razu zap³atê równ¹ x
c) ¿¹dasz zap³aty równej 2x, a nastêpnie stopniowo

obni¿asz do poziomu x

Prawid³owe odpowiedzi oraz punktacja znajduj¹ siê
na koñcu Wprowadzenia.
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6 Za datê rozpoczêcia systematycznych badañ nad manipulacjami
do�æ czêsto przyjmuje siê opublikowanie wyników badañ 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 �ród³a
podaj¹ równie¿ odleglejsz¹ datê, a mianowicie okres II wojny �wiato-
wej, kiedy to si³y zbrojne Stanów Zjednoczonych zaanga¿owa³y psy-
chologa spo³ecznego Carla Hovlanda. Jego zadaniem mia³o byæ wp³y-
niêcie na motywacjê ¿o³nierzy walcz¹cych przeciwko Japoñczykom.

Tr z e c i  i  o s t a t n i  p o w ó d  trudno�ci, jakie przy-
sparza pisanie o manipulacjach, to stosunkowo s³aby po-
ziom zaawansowania badañ i do�æ du¿y chaos teoretycz-
ny w tej dziedzinie. Systematyczne badania nad psycho-
manipulacjami s¹ prowadzone ledwie trzydzie�ci parê lat6

i z ca³¹ pewno�ci¹ nie stanowi¹ g³ównego nurtu badañ w
psychologii. Taki stan rzeczy powoduje, ¿e trudno jest
odwo³aæ siê do autorytetów, zweryfikowanych wielokrot-
nie praw, przyjêtych w literaturze klasyfikacji. Te ograni-
czenia powoduj¹, ¿e ju¿ na samym pocz¹tku próby zapro-
wadzenia ³adu w tej materii napotkamy na trudno�ci.
Dodatkowe zamieszanie spowodowane jest tym, ¿e to samo
zjawisko jest badane w ramach ró¿nych dziedzin psycho-
logii i bywa ró¿nie nazywane. Problematyka manipulacji
obejmuje swym zasiêgiem po czê�ci tematykê wywiera-
nia wra¿enia na innych, po czê�ci równie¿ dziedzinê po-
dejmowania decyzji. Np. znane specjalistom od podejmo-
wania decyzji zjawisko kotwiczenia jest nieco inaczej opi-
sywane jako technika �drzwiami w twarz� przez specjali-
stów od manipulacji. Takich obszarów, które nak³adaj¹
siê na siebie, jest daleko wiêcej. Nie bêdê jednak zbyt
g³êboko wdawa³ siê w dyskusjê nad zasadno�ci¹ jednych
b¹d� drugich interpretacji, zdaj¹c sobie sprawê, ¿e to,
czego czytelnik oczekuje od tej ksi¹¿ki, to g³ównie wiedza
praktyczna.

Jednym z wielu trudnych zadañ zwi¹zanych z teore-
tycznym aspektem opisywanych zjawisk, jakie czekaj¹
mnie w tej ksi¹¿ce, a których nie mogê pomin¹æ, jest
próba zdefiniowania manipulacji. ¯eby jednak mu podo-
³aæ, pos³u¿ê siê opiniami innych uczonych. Najpierw spójrz-
my na kilka definicji, które mo¿emy znale�æ w literaturze.

24                                      Wprowadzenie



7 T. Maruszewski, E. �ciga³a, Nasze wyprane mózgi ³owców. �Cha-
raktery�, 7, 1999, s.12-18.

8 D. Doliñski, Inni ludzie w procesach motywacyjnych. [w:] J. Stre-
lau (red.), Psychologia. Podrêcznik akademicki. Tom 2, Gdañskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdañsk 2000.

9 A. Podgórecki, Zasady socjotechniki. Warszawa 1976.

Mechanizmy, które uruchamiaj¹ procesy pozwalaj¹ce na kon-
trolowanie twoich my�li, sterowanie emocjami czy dzia³ania-
mi, okre�lamy jako manipulacjê. Manipulacja jest form¹ za-
mierzonego wywierania wp³ywu na drug¹ osobê czy grupê w
taki sposób, aby podejmowa³a ona � nie zdaj¹c sobie z tego
sprawy � dzia³ania zaspokajaj¹ce potrzeby manipulatora. Ma-
nipulowaæ mo¿na tre�ci¹ i sposobem przekazywanych informacji.
Psychomanipulacja jest pojêciem wê¿szym i odnosi siê do
takich mechanizmów wywierania wp³ywu, które wykorzy-
stuj¹ podstawowe regu³y psychologiczne, steruj¹ce przebie-
giem ludzkiego postêpowania.7

Manipulacja spo³eczna to celowe i planowe dzia³anie, które-
go autor wywiera wp³yw na osobê w taki sposób, aby nie
zdawa³a sobie ona sprawy z tego, ¿e podlega jakimkolwiek
oddzia³ywaniom, b¹d� by nie by³a �wiadoma si³y lub konse-
kwencji tych oddzia³ywañ.
Podstawowym motywem dzia³añ osoby uciekaj¹cej siê do
manipulacji spo³ecznej jest maksymalizacja w³asnego inte-
resu albo interesu grupy osób czy te¿ instytucji, z któr¹ siê
identyfikuje.8

Manipulacja zachodzi wszêdzie tam, gdzie zdaniem spraw-
cy (osoby manipuluj¹cej) nast¹pi³aby rozbie¿no�æ miêdzy
akceptowanym wzorem zachowania wykonawcy (osoby bê-
d¹cej przedmiotem manipulacji) i podsuwanym mu wzorem
zachowania, gdyby wykonawca nie zosta³ w jaki� sposób
ograniczony w swej decyzji. W³a�nie to ograniczenie decyzji
wykonawcy jest manipulacj¹. Manipulacja to zatem wszel-
kie sposoby oddzia³ywania na jednostkê lub grupê, które
prowadz¹ do mylnego przekonania u osoby manipulowanej, ¿e
jest ona sprawc¹ (decydentem) jakiego� zachowania, podczas
gdy jest ona narzêdziem w rêkach rzeczywistego sprawcy.9
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10 Kofta, Malak, 1981 [za:] R. Nawrat, Manipulacja spo³eczna �
przegl¹d technik i wybranych wyników badañ. �Przegl¹d Psycholo-
giczny�, 1989, Tom XXXII, Nr 1, s. 125-154.

11 Tam¿e.

Niestety R. Cialdini, jeden z nielicznych autorytetów
w dziedzinie manipulacji, nie definiuje pojêcia, pos³ugu-
j¹c siê wieloznacznym pojêciem wp³ywu spo³ecznego, oso-
bê manipuluj¹c¹ nazywaj¹c praktykiem wp³ywu spo³ecz-
nego. W �lad za nim równie¿ wielu innych autorów przy-
jê³o tak¹ nomenklaturê. Jej zalet¹ jest to, ¿e nie nasuwa
natychmiastowych i rozleg³ych dygresji natury etycznej.
Zdecydowan¹ wad¹ jest rozszerzenie problematyki do ob-
szaru niemal ca³ej psychologii spo³ecznej. O ile Cialdini
w swojej fundamentalnej pracy unika definicji, o tyle inni
badacze podejmuj¹ to wyzwanie. Oto kolejne definicje:

Wp³yw spo³eczny to oddzia³ywanie, w wyniku którego jed-
nostka, grupa czy jaka� inna instytucja wywo³uje zmiany w
sferze poznawczej, emocjonalnej lub/i behawioralnej cz³o-
wieka. Wp³yw spo³eczny mo¿e byæ �wiadomym, intencjonal-
nym zabiegiem, mo¿e on byæ tak¿e dzia³aniem nie�wiado-
mym � dzieje siê tak wtedy, gdy podmiot nie zdaje sobie
sprawy z tego, ¿e jego zachowanie wp³ywa na sposób my�le-
nia, emocje czy zachowanie drugiego cz³owieka.10

Istniej¹ tak¿e takie formy wp³ywu spo³ecznego, które nie s¹
dostêpne �wiadomo�ci osoby bêd¹cej jego celem. Takie for-
my wp³ywu nazywam w niniejszym opracowaniu manipula-
cj¹ spo³eczn¹. Tak rozumiana manipulacja jest planowym,
celowym dzia³aniem, którego autorzy, wykorzystuj¹c wie-
dzê o mechanizmach spo³ecznego zachowania siê ludzi, wy-
wieraj¹ na nich po¿¹dany wp³yw w taki sposób, aby nie
zdawali oni sobie sprawy z tego, ¿e podlegaj¹ jakimkolwiek
oddzia³ywaniom.11

Oczywi�cie definicji mo¿na by przytoczyæ du¿o wiêcej,
jednak¿e te cytowane wystarcz¹ nam dla sformu³owania
w³asnego pogl¹du na zjawisko manipulacji. Wszystkie de-
finicje zawieraj¹ podobne elementy. To, o czym mówi¹ ich
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autorzy, to kwestie �wiadomo�ci, i to zarówno sprawcy,
jak i ofiary zabiegów. Proponujê spojrzeæ na problem w
sposób usystematyzowany. Mamy zatem mo¿liwych kilka
sytuacji: sprawca wywiera wp³yw �wiadomie b¹d� nie zda-
j¹c sobie z tego sprawy. Podobnie rzecz ma siê z ofiar¹ � jest
�wiadoma wywieranego na ni¹ wp³ywu lub ulega nie�wia-
domie. Naj³atwiej bêdzie uj¹æ te sytuacje w postaci tabeli.

Tab. 1. Udzia³ �wiadomo�ci w definiowaniu sytuacji ma-
nipulacyjnych.

Oczywi�cie sytuacja przedstawiona w prawym dolnym
polu tabeli najbardziej prowokuje do dyskusji. Pojawia
siê pytanie, czy ludzi, którzy bezwiednie i nie�wiadomie
stosuj¹ techniki manipulacji spo³ecznej, równie¿ nale¿y
uznaæ za manipulatorów? Te pytania �wiadcz¹ g³ównie o
tym, ¿e zdefiniowanie zjawiska wykorzystuj¹ce jedynie
okre�lenie �wiadomo�ci sprawcy i ofiary nie wystarczy
nam do tego, ¿eby�my mogli przes¹dziæ o zaistnieniu ma-
nipulacji. Potrzebny nam jest jeszcze jeden element. Ta-
kim elementem wspólnym dla przedstawionych definicji
jest interes sprawcy � motyw manipulacji. Nie ma mani-
pulacji, wp³ywu spo³ecznego bez motywu dzia³ania. Wy-
czerpuj¹co opisali to specjali�ci zajmuj¹cy siê problema-
tyk¹ wywierania wra¿enia na innych. Twierdz¹ oni, ¿e
podobnie jak dla zaistnienia manipulacji, niezbêdna jest
dla kierowania w³asnym wizerunkiem motywacja. Zale¿y
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W tej sytuacji �wiado-
mo�æ ofiary powoduje,
¿e dzia³ania sprawcy
nie mog¹ byæ manipula-
cjami.

Jest to sytuacja oczywi-
stej manipulacji.C
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Sytuacja oczywistego
braku manipulacji.

Ten obszar jest sfer¹
dyskusyjn¹.



12 M. Leary, Wywieranie wra¿enia na innych. O sztuce autoprezen-
tacji. Gdañskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdañsk 1999.

ona od trzech g³ównych czynników. P i e r w s z y  to zwi¹-
zek wra¿enia wywieranego na innych z mo¿liwo�ciami
realizacji w³asnych celów. D r u g i m  jest warto�æ po¿¹-
danego celu. Tr z e c i m  �  rozbie¿no�æ miêdzy wizerun-
kiem po¿¹danym i rzeczywistym.12 Je�li prze³o¿ymy to
na sytuacjê manipulacji, wiele zdarzeñ bêdziemy w sta-
nie do�æ jednoznacznie okre�liæ. ¯eby�my zatem mogli
mówiæ o manipulacjach, musi zaistnieæ oprócz opisanych
wcze�niej warunków zwi¹zek podejmowanych przez
sprawcê dzia³añ z mo¿liwo�ci¹ realizacji jego interesu.
Ponadto ten interes czy cel, do którego d¹¿y, musi przed-
stawiaæ dla niego jak¹� warto�æ. I wreszcie musi zaist-
nieæ rozbie¿no�æ pomiêdzy tym, na ile ofiara jest sk³onna
do uleg³o�ci bez zastosowania manipulacji, a stanem ule-
g³o�ci wywo³anym manipulacjami.

Opisywane rozumienie manipulacji jest o tyle celne,
¿e zbli¿a siê do prawnej oceny postêpowania, gdzie po-
szukuje siê czêsto motywu. Najlepiej oddaj¹ to s³owa Se-
neki M³odszego � Cui prodest scelus, is fecit � ten pope³-
ni³ zbrodniê, komu przynios³a korzy�æ.

Do�æ prosto natomiast mo¿na pokazaæ to na przyk³a-
dzie pewnego zdarzenia, o którym niedawno przeczyta-
³em w prasie. Rzecz zdarzy³a siê w Gdañsku, gdzie noc¹
policyjny radiowóz zderzy³ siê z samochodem osobowym.
W wyniku wypadku zgin¹³ kierowca samochodu osobo-
wego (daewoo espero), a trzech policjantów zosta³o ran-
nych. Policja i prokuratura rozpoczê³y w oficjalnych ko-
munikatach poszukiwania �wiadków. Jednocze�nie wsz-
czêto �ledztwo.

Prokuratura Rejonowa (...) uzna³a, ¿e sprawc¹ wypadku by³
Jan O., zmar³y kierowca daewoo. Kierowca radiowozu ze-
zna³ bowiem, ¿e to w³a�nie O. wjecha³ na skrzy¿owanie mimo
znaku stop.(...)
Prawdopodobnie �ledztwo w tej sprawie umorzono by ze
wzglêdu na �mieræ sprawcy, ale pod koniec ubieg³ego roku
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13 K. Wójcik, Ju¿ nie bêdê �wiadkiem. �Gazeta Wyborcza�, 16 grud-
nia 1999. (podkre�lenie autora)

apele w mediach przynios³y skutek i na policjê zg³osili siê
Jaros³aw D. i Leszek B. � dwaj biznesmeni, którzy feralnej
nocy byli �wiadkami wypadku.
� Widzieli�my ca³e zdarzenie. Na ul. Rzeczypospolitej ra-
diowóz wyprzedza³ nasz¹ toyotê. Nie mia³ w³¹czonych �wia-
te³ mijania. (...)
Nieoczekiwanie we wrze�niu tego roku prokurator oskar¿y³
obu �wiadków o sk³adanie fa³szywych zeznañ. Wczoraj za-
czê³a siê ich sprawa w gdañskim s¹dzie rejonowym. Pano-
wie B. i D. zasiedli na ³awie oskar¿onych.
� (...) W majestacie prawa oskar¿a siê porz¹dnych ludzi,
którzy chcieli pomóc w wyja�nieniu tej sprawy. W swojej
naiwno�ci z³o¿yli zeznania, gdy dowiedzieli siê, ¿e podczas
wypadku zgin¹³ cz³owiek. Ich dzia³aniem kierowa³o jedynie
dobro spo³eczne � mówi obroñca oskar¿onych (...). Podkre-
�la, ¿e oskar¿eni n i e  m i e l i  ¿ a d n e g o  m o t y w u  a n i
i n t e r e s u ,  by sk³adaæ fa³szywe zeznania. Nie byli zwi¹-
zani ze zmar³ym kierowc¹ daewoo. (...) Akt oskar¿enia w
ogóle nie odnosi siê do motywu ich postêpowania.13

Nale¿y przypuszczaæ, ¿e g³ówn¹ lini¹ obrony bêdzie
w³a�nie brak motywu. W tym przypadku mo¿e okazaæ
siê, ¿e brak jest wszystkich trzech niezbêdnych czynni-
ków motywu manipulacji. ¯eby to oceniæ, nale¿a³oby od-
powiedzieæ sobie na pytania o te czynniki. Czy osoby ze-
znaj¹ce w tej sprawie mog³y poprzez z³o¿enie zeznañ zre-
alizowaæ jaki� w³asny cel? Czy ten cel stanowi³ jak¹� war-
to�æ dla �wiadków? Czy sk³adane zeznania by³y niezgod-
ne z prawd¹? Je�li odpowied� na wszystkie pytania
brzmia³aby TAK, wówczas mo¿emy stwierdziæ, ¿e �wiad-
kowie mieli wystarczaj¹c¹ motywacjê do manipulacji. Je-
�li odpowied� na którekolwiek z tych pytañ brzmi NIE,
wówczas nie ma podstaw do tego, aby mówiæ o manipula-
cji. W ten w³a�nie sposób mo¿emy oceniaæ dowoln¹ sytu-
acjê. Oczywi�cie przytoczony przyk³ad nie zawiera pe³-
nych informacji o zdarzeniu, ale jako æwiczenie proponu-
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jê czytelnikowi ocenê prawdopodobieñstwa zaistnienia mo-
tywu manipulacji u drugiej strony ca³ego zaj�cia.

Kolejne, nie mniej trudne od definicji zadanie, jakie
mnie czeka, to klasyfikacja technik manipulacyjnych, pró-
ba zaprowadzenia porz¹dku w obszernym, acz niekom-
pletnym materiale, jakim s¹ wyniki badañ, obserwacje
czy wreszcie relacje wielu ludzi na temat sytuacji mani-
pulacyjnych. Dlaczego tak, a nie inaczej sklasyfikowa³em
prezentowane manipulacje? Z powodów, o których pisa-
³em ju¿ wcze�niej, a wiêc stosunkowo krótki okres, bo
ledwie trzydzie�ci parê lat trwaj¹ce badania nad manipu-
lacjami. Ten okres nie wystarczy³ do zaprowadzenia ³adu
w dziedzinie wywierania wp³ywu na innych. ¯ywot teorii,
hipotez i koncepcji naukowych charakteryzuje siê tym,
¿e na pocz¹tku, kiedy powstaj¹, gwa³townie ro�nie liczba
materia³u dowodowego, pojawiaj¹ siê pierwsze próby kla-
syfikacji, niektóre z nich nie wytrzymuj¹ próby czasu,
inne na sta³e zadomawiaj¹ siê w podrêcznikach. Je�li idzie
o manipulacje, to jeste�my raczej w tym pierwszym okre-
sie. Moja propozycja klasyfikacji nie jest rozwi¹zaniem,
które chcia³bym innym narzuciæ. To raczej jedynie g³os w
dyskusji o manipulacjach, a powsta³a ona g³ównie w wy-
niku potrzeby zaprowadzenia porz¹dku w obszernym ma-
teriale wyk³adowym, który od kilku lat prezentujê uczest-
nikom moich seminariów. Klasyfikacja zosta³a przez nich
dobrze przyjêta, dlatego te¿ liczê na to, ¿e zadowoli ona
czytelników tej pracy i u³atwi rozumienie przedmiotu.
Jej podstaw¹ s¹ odrêbne mechanizmy psychologiczne, co
wcale nie oznacza, ¿e poszczególne techniki zosta³y raz
na zawsze wrzucone do swoich szufladek. Wprost prze-
ciwnie. Niejednokrotnie d³ugo zastanawia³em siê nad tym,
gdzie umie�ciæ dan¹ technikê. Przecie¿ np. zachowania
irracjonalne przekazuj¹ce informacjê: �nie kontrolujê swo-
ich dzia³añ� budz¹ równie¿ silne reakcje emocjonalne, po-
dobnie jak techniki skoncentrowane na samoocenie an-
ga¿uj¹ emocje. W jakim miejscu o nich mówiæ? Czy przy
okazji omawiania technik dotycz¹cych manipulacji poczu-
ciem kontroli, czy te¿ tych wykorzystuj¹cych emocje? To
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raczej moje subiektywne przekonanie o wiêkszym wp³y-
wie takiego, a nie innego mechanizmu spowodowa³o, ¿e
dana technika znajduje siê w jednym b¹d� drugim �wor-
ku�. Przyznam siê te¿, ¿e w trakcie pisania tej pracy im
bardziej zag³êbia³em siê w rozwa¿ania nad mechanizma-
mi rz¹dz¹cymi poszczególnymi technikami, tym wiêcej
pojawia³o siê w¹tpliwo�ci, a lektura tylko je dodatkowo
pog³êbia³a w my�l sentencji wypowiedzianej przez Paula
Andersona: �Nigdy nie widzia³em problemu, choæby nie
wiedzieæ jak zawi³ego, który nie sta³by siê jeszcze bar-
dziej zawi³y, gdy siê do niego solidnie zabierzemy.�

Ostatecznego podzia³u dokona³em w ten sposób, ¿e
�przyk³ada³em� ró¿ne propozycje systematyki zjawisk do
znanych technik manipulacyjnych, staraj¹c siê sprawdziæ
w ten sposób, czy wytrzymuj¹ one próbê takiej klasyfika-
cji. Dodatkowym kryterium, które towarzyszy³o mi w trak-
cie tych prób, by³a przydatno�æ wypracowanego podzia³u.
Pod pojêciem przydatno�ci rozumia³em ³atwo�æ zapamiê-
tania poszczególnych grup technik bez konieczno�ci pa-
miêtania wszystkich poszczególnych metod. Przede
wszystkim jednak zale¿a³o mi na tym, ¿eby klasyfikacja
mia³a walor praktyczny, a to znaczy, ¿eby czytelnik móg³
w praktyce szybko rozpoznawaæ okre�lone grupy technik
i �w³¹czaæ� okre�lony repertuar zachowañ, który pomóg³-
by mu przeciwdzia³aæ im. Ostateczny kszta³t proponowa-
nej przeze mnie systematyki odnale�æ mo¿na w spisie
tre�ci i w strukturze, na której budowa³em swoj¹ opo-
wie�æ.

Czytelnicy znaj¹cy fundamentaln¹ w dziedzinie mani-
pulacji pracê Roberta Cialdiniego Wywieranie wp³ywu na
ludzi. Teoria i praktyka bêd¹ pewnie zadawaæ pytanie,
dlaczego nie skorzysta³em z podzia³u zaproponowanego
przez klasyka w tej dziedzinie. Podzia³ ten wykorzystuje
sze�æ wa¿nych regu³: w z a j e m n o � c i ,  k o n s e k w e n -
c j i ,  s p o ³ e c z n e g o  d o w o d u  s ³ u s z n o � c i ,  l u -
b i e n i a ,  a u t o r y t e t u  i  n i e d o s t ê p n o � c i .  Otó¿
moim zdaniem dla niektórych form interakcji ludzi ko-
nieczne jest wyodrêbnienie innych technik, maj¹cych
szczególne zastosowanie w tych w³a�nie sytuacjach. Np.
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technika �co by by³o gdyby� nie mie�ci siê w ¿adnej z tych
regu³, a jest bardzo powszechn¹ technik¹ wystêpuj¹c¹ w
negocjacjach. Ten raczej prosty zabieg wykorzystuje brak
do�wiadczenia negocjatora, jest to próba odebrania mu
kontroli nad procesem przekazywania informacji. Znane
chyba wszystkim, nie tylko negocjatorom, ataki personal-
ne to metoda wykorzystuj¹ca dla wywarcia wp³ywu stan
zbyt silnego (nieoptymalnego) pobudzenia emocjonalne-
go. Stosuj¹c tê technikê mo¿na równie¿ wywrzeæ bardzo
silny wp³yw na partnera rozmów, zmieniaj¹c jego zacho-
wanie w po¿¹danym dla nas kierunku, ale trudno tutaj
dopasowaæ któr¹� z tych sze�ciu regu³. Porzuci³em wiêc
ideê opowiadania o manipulacjach w oparciu o zapropo-
nowane przez Cialdiniego regu³y.

W literaturze mo¿na spotkaæ jeszcze inne kryteria po-
dzia³u manipulacji. Warto o nich w tym miejscu wspo-
mnieæ chocia¿by dlatego, ¿eby pokazaæ czytelnikowi ró¿-
norodno�æ proponowanych ujêæ. Niektórzy autorzy pro-
ponuj¹ jako kryterium klasyfikacji strategii wp³ywania
na innych rodzaj procesów psychicznych, zaanga¿owanych
w psychomanipulacji. I tak mo¿na mówiæ o manipula-
cjach opartych np. na spostrzeganiu, pamiêci, wyobra�ni,
my�leniu, emocjach i motywacji. Od razu jednak nasuwa-
j¹ siê w¹tpliwo�ci, bowiem zarówno pamiêæ, jak i spo-
strzeganie s¹ bardzo silnie zale¿ne od emocji. Przyk³ada-
j¹c do tego podzia³u poszczególne techniki trudno by³o
zachowaæ zarówno przejrzysto�æ, jak i walor praktyczny
klasyfikacji. Jest ona podzia³em do�æ akademickim, w taki
bowiem sposób u³o¿one s¹ podrêczniki psychologii. I o ile
podzia³ ten u³atwia studiowanie psychologii, niekoniecz-
nie bêdzie sprawdza³ siê w walce z manipulatorami.

Zabiegi psychomanipulacyjne mo¿na te¿ klasyfikowaæ
ze wzglêdu na etap ingerencji w procesy przetwarzania
informacji przez podmiot, np. psychomanipulacje oparte
na dysonansie podecyzyjnym, ingeruj¹ce w proces wyja-
�niania przyczyn zachowania (taktyki atrybucyjne) czy
te¿ oparte na dzia³aniu nacisku grupowego. Ta klasyfika-
cja jest chyba najbli¿sza temu, co zaproponowa³em czy-
telnikowi, chocia¿ nie uwzglêdnia automatyzmów w dzia-
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14 Klasyfikacje te zosta³y szczegó³owo opisane w: http://www.in-
fluenceatwork.com/definit.html, oraz: T. Maruszewski, E. �ciga³a, Nasze
wyprane mózgi ³owców. Wyd. cyt.

15 M. T. Singer, J. Lalich, Cults in our midst. Jossey-Bass Publi-
shers, San Francisco 1995.

³aniu. W niektórych bowiem sytuacjach brak przetwarza-
nia informacji jest �ród³em skuteczno�ci danej techniki.

Jeszcze inna propozycja podzia³u manipulacji (albo pre-
cyzyjniej rzecz ujmuj¹c � wywierania wp³ywu) do�æ roz-
powszechniona w literaturze i niezwykle przydatna do
analizy skutków ich oddzia³ywania i do rozwa¿añ natury
moralnej, a nawet prawnej, to klasyfikacja wykorzystuj¹-
ca kryterium g ³ ê b o k o � c i  i n g e r e n c j i  w  p s y c h i -
k ê  d r u g i e g o  c z ³ o w i e k a .  Pierwsz¹ grupê stano-
wi¹ techniki ukierunkowane na wywo³ywanie uleg³o�ci �
ich celem jest tylko w y w o ³ a n i e  j e d n o r a z o w e j
z m i a n y  w  z a c h o w a n i u .  W ten sposób sprzedaw-
ca mo¿e nak³oniæ nas do kupienia czego�, czego nie chcie-
li�my kupiæ, ¿ebrak wy³udzi monetê, chocia¿ wcale nie
mieli�my zamiaru mu jej podarowaæ. Druga grupa tech-
nik siêga g³êbiej � zabiegi manipulacyjne prowadz¹ do
z m i a n y  p o s t a w,  a nie tylko zmiany zachowania. Na-
zywane bywaj¹ najczê�ciej technikami perswazyjnymi. Np.
ten sam sprzedawca mo¿e nie tylko sprzedaæ nam jaki�
przedmiot, ale mo¿e tak¿e spowodowaæ, ¿e po fakcie
stwierdzimy, ¿e by³ on jednak nam potrzebny, ¿e zakupi-
li�my go celowo. Z m i a n a  o s o b o w o � c i  a l b o  r a c z e j
z m i a n a  t o ¿ s a m o � c i ,  k o n t r o l a  m y � l i ,  to efekt
oddzia³ywania trzeciej grupy technik. Jest to proces poja-
wiaj¹cy siê najpó�niej. Przyk³adami takiej indoktrynacji s¹
oddzia³ywania sekt religijnych, ugrupowañ politycznych i
terrorystycznych, a nazwane �praniem mózgów�.14

Bardzo podobn¹ propozycjê zaproponowa³a równie¿
Margaret Thaler Singer � badaczka specjalizuj¹ca siê w
procedurach kontroli umys³u. Jej zdaniem techniki wy-
wierania wp³ywu mo¿emy umiejscowiæ na kontinuum.
Rozpoczynaj¹ je metody stosowane w edukacji, nastêpne po
nich s¹ metody stosowane w reklamie, �rodki propagandy,
techniki indoktrynacji, a koñcz¹ metody kontroli umys³u.15
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Poniewa¿ jednak tematem tej ksi¹¿ki nie jest dowo-
dzenie wy¿szo�ci jednej klasyfikacji nad inn¹, a raczej
przedstawienie w mo¿liwie przystêpny sposób problema-
tyki manipulacji w sytuacjach kontaktów pomiêdzy lud�-
mi, tym wszystkim, którym klasyfikacja bêdzie przeszko-
d¹, polecam uwadze s³owa pewnego kaznodziei: �Bracia,
oto jest wielka przeszkoda; stawimy jej dzielnie czo³o i
pominiemy j¹.�16

Ksi¹¿ka, któr¹ czytelnik trzyma w rêku, jest po�wiê-
cona manipulacjom. Temat ten jest niezwykle obszerny,
zawiera w sobie oszustwa, k³amstwo, propagandê, mani-
pulacje informacj¹, wywieranie wp³ywu poprzez grupy i
masmedia, wkracza w takie dziedziny, jak socjologia, jê-
zykoznawstwo, politologia, filozofia, etyka, a nawet an-
tropologia i religioznawstwo. Pisz¹c o psychologii mani-
pulacji, czu³em, ¿e nie tylko nie jestem w stanie opisaæ
wszystkich tych pokrewnych zjawisk w jednym opraco-
waniu, ale ponadto nie wystarczy mi do tego wiedzy i
kompetencji. Z tego wzglêdu ograniczy³em opisywane
przez siebie manipulacje g³ównie do tych, jakie stosuj¹
ludzie w stosunku do siebie, w bezpo�rednim kontakcie z
drugim cz³owiekiem. Skoncentrowa³em siê na p s y c h o -
l o g i i  m a n i p u l a c j i ,  dziedziny pokrewne traktuj¹c
po macoszemu lub wrêcz pomijaj¹c je.

I jeszcze jedno wyja�nienie jestem winien czytelniko-
wi. W ksi¹¿ce, podobnie jak na prowadzonych przeze mnie
seminariach, bêdê siê kierowa³ zasad¹ anonimowo�ci w
przypadku opisu zdarzeñ neutralnych b¹d� pozytywnych.
Jednocze�nie skorzystam z przys³uguj¹cego mi prawa opi-
su faktów i pozwolê sobie na wymienianie z nazwy firm i
instytucji, o których ¿ywiê przekonanie, ¿e manipulowa³y
mn¹ w sposób zamierzony. My�lê, ¿e mam do tego takie
samo prawo, jak one maj¹ do tego, ¿eby mn¹ manipulo-
waæ.
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PRAWID£OWE ODPOWIEDZI I INTERPRETACJA WY-
NIKÓW TESTU

1. Wyniki badañ wydaj¹ siê wrêcz niewiarygodne, ale ludzie
rzeczywi�cie bardzo czêsto bardziej sobie ceni¹ samoocenê
ni¿ w³asne zdrowie, a nawet ¿ycie. Wiêcej na ten temat
znajdzie czytelnik w rozdziale po�wiêconym samoocenie.

a) 0, b) 1, c) 2, d) 3
2. W takich kontaktach kobiety bardzo czêsto stosuj¹ tech-
nikê �udawania g³upiego�. Szczegó³owy opis wyników ba-
dañ w podrozdziale Manipulowanie w³asnym wizerunkiem.

a) 1, b) 2, c) 3, d) 0
3. Tê sam¹ technikê mê¿czy�ni stosuj¹ nieco inaczej. Ten
sam co poprzednio podrozdzia³.

a) 3, b) 1, c) 0, d) 2
4. W tym miejscu w³¹cza siê niezwykle silny mechanizm
dysonansu poznawczego i osoba, która otrzyma³a niskie
wynagrodzenie, zaczyna przekonywaæ sam¹ siebie. Temu
zjawisku po�wiêcono ca³y obszerny rozdzia³.

a) 0, b) 3
5. Tutaj równie¿ decyduje zjawisko dysonansu poznawcze-
go, a �ci�lej rzecz ujmuj¹c mechanizm �stopy w drzwiach�.
Osoby, które ju¿ co� dla nas zrobi³y (ust¹pi³y), bêd¹ du¿o bar-
dziej sk³onne do ustêpstw od tych, które nic dla nas nie zrobi³y.

a) 0, b) 2, c) 3, d) 1
6. W tej sytuacji obowi¹zuje dok³adnie to samo zjawisko
co w pytaniu poprzednim.

a) 3, b) 0
7. W tym wypadku zachowaniem kieruj¹ emocje, a ule-
g³o�æ t³umaczy tzw. �hu�tawka emocji�.

a) 3, b) 0, c) 0
8. ¯eby byæ skutecznym w tej sytuacji, mo¿liwe jest wy-
korzystanie eskalacji ¿¹dañ (chocia¿ nie polecane ze wzglê-
dów etycznych). Je�li twoj¹ b³êdn¹ odpowiedzi¹ kierowa³a
tylko uczciwo�æ, a zdajesz sobie sprawê z tego, która sztucz-
ka jest najbardziej skuteczna, przyznaj sobie 3 punkty.

a) 0, b) 1, c) 3, d) 2
9. Metoda reorientacji w rozwi¹zywaniu sytuacji kryzy-
sowych. Mówi¹c pro�ciej szukanie �koz³a ofiarnego�. Me-
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toda jest skuteczna wtedy, kiedy na ofiarê zostanie wy-
brana silna mniejszo�æ. Szerzej na ten temat w podroz-
dziale Reorientacja.

a) 1, b) 3, c) 2, d) 0
10. Tutaj mamy do czynienia ze zjawiskiem reaktancji.
�Owoc zakazany du¿o bardziej smakuje, a zakazy s¹ po
to, ¿eby je ³amaæ�. Wyczerpuj¹co zosta³o to opisane w
rozdziale po�wiêconym psychologii przeciwstawienia siê
manipulacjom.

a) 0, b) 3, c) 1, d) 2
11. Technika obrazowo nazwana �drzwiami w twarz� po-
lega na tym, ¿e je�li najpierw stawiamy nierealistycznie
wysokie ¿¹dania, a nastêpnie przedstawiamy du¿o mniej-
sz¹ pro�bê, to szansa na jej spe³nienie wzrasta. Podroz-
dzia³ o tym samym tytule, co nazwa techniki.

a) 3, b) 1, c) 2

Podsumuj swoje rezultaty i spójrz na wnioski. Je�li
uzyskany przez ciebie rezultat wynosi:

0-8 Twoja umiejêtno�æ przewidywania zachowañ
ludzi jest bardzo s³aba. Ba, mo¿e to znaczyæ nawet i to,
¿e jeste� doskona³ym celem potencjalnych manipulacji.
Gor¹co polecam lekturê tej ksi¹¿ki.

8-16 Potrafisz przewidywaæ niektóre zachowania lu-
dzi, ale sporo jeszcze musisz siê nauczyæ. Uwa¿aj równie¿
� mo¿esz staæ siê obiektem manipulacji. Lektura ksi¹¿ki
pozwoli ci du¿o lepiej przewidywaæ reakcje innych ludzi i
swoje w³asne.

16-24 Ca³kiem nie�le potrafisz przewidzieæ zachowa-
nia ludzi i jeste� w stanie zareagowaæ oporem na próby
manipulacji. Je�li jeste� zainteresowany dalszym doskona-
leniem umiejêtno�ci w tym zakresie, zachêcam do lektury.

25-33 Twoja umiejêtno�æ przewidywania zachowañ
ludzi jest perfekcyjna i zgodna z wynikami badañ nauko-
wych lub te¿ jeste� psychologiem spo³ecznym. Mo¿esz spo-
kojnie podarowaæ tê ksi¹¿kê komu�, kto du¿o gorzej radzi
sobie w tym wzglêdzie.
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ROZDZ IA£  I

MANIPULACJE
SKONCENTROWANE

NA SAMOOCENIE

Czêsto ¿a³ujê, ¿e nie mam czasu na rozwijanie w sobie
skromno�ci, ale jestem zbyt zajêta my�leniem o sobie.

Dame Edith Sitwell

MANIPULACJE





Od wczesnych lat piêædziesi¹tych a¿ po dzieñ dzisiejszy
psychologowie zgromadzili wiele dowodów �wiadcz¹cych
o istnieniu p o t r z e b y  s a m o o c e n y.  Cz³owiek pene-
truje swoje otoczenie, odnajduj¹c w nim nie tylko infor-
macje zwrotne, ale równie¿ s¹dy warto�ciuj¹ce jego dzia-
³ania. W tym poszukiwaniu wskazówek i ocen charakte-
rystyczne jest wyczulenie na przekazy podtrzymuj¹ce jego
dobre mniemanie o sobie oraz te, które pomagaj¹ pod-
wy¿szyæ samoocenê. Szczególnie lata siedemdziesi¹te i
osiemdziesi¹te przynios³y eksplozjê badañ nad samooce-
n¹, nad jej rol¹ dla funkcjonowania cz³owieka. Bez ¿ad-
nej przesady w tym wzglêdzie mo¿na powiedzieæ, ¿e prze-
prowadzono tysi¹ce eksperymentów pokazuj¹cych, jak
pomys³owy jest cz³owiek w swoim d¹¿eniu do podtrzyma-
nia i obrony samooceny. Fa³szuje nap³ywaj¹ce doñ infor-
macje, czasami d¹¿y prost¹ drog¹ do pora¿ki po to tylko,
¿eby nie uzyskaæ rzetelnych informacji o w³asnych mo¿li-
wo�ciach (w³asnej samoocenie), ¿eby utrzymaæ przekona-
nie o w³asnej warto�ci. Mo¿na przytoczyæ tutaj wiele przy-
k³adów pozornego braku racjonalno�ci cz³owieka. Najbli¿-
sze s¹ te codzienne. Wyobra�my sobie (a chyba nie bêdzie
to zbyt trudne), ¿e oto student, w dzieñ poprzedzaj¹cy
trudny egzamin, udaje siê na imprezê, na której nie stro-
ni od alkoholu. Nazajutrz przed po³udniem zasiada w sali
egzaminacyjnej. To oczywiste, ¿e jego szanse zdania eg-
zaminu zosta³y przez niego samego drastycznie obni¿one.
To tylko pozornie nieracjonalne zachowanie. Z punktu
widzenia samooceny daje ono wiele korzy�ci. Mo¿liwo�ci
s¹ dwie i obie korzystne dla samooceny. Je�li nie zda, ma
gotowe wyt³umaczenie pora¿ki � trudno zdaæ maj¹c kaca
i po�wiêcaj¹c czas na zabawê, zamiast na naukê. Samo-
ocena pozostaje na niezmienionym poziomie. Je�li zda �



1 Wypowied� K. Zimmera, lekarza sportowego, w wywiadzie Igrzyska
hormonu wzrostu udzielonym �Gazecie Wroc³awskiej�, 7, 2000.

2 Czytelników zainteresowanych tym zagadnieniem odsy³amy do dwóch
przystêpnie napisanych ksi¹¿ek: D. Doliñski, Orientacja defensywna. Wyd.
Instytutu Psychologii PAN, Warszawa 1993, oraz: M. Leary, Wywieranie
wra¿enia na innych. O sztuce autoprezentacji. Wyd. cyt.

czy mo¿e byæ lepsze potwierdzenie jego zdolno�ci? Jest
tak dobry, ¿e pomimo kaca, braku przygotowania zdaje trud-
ne egzaminy. Samoocena ro�nie. Taki sposób zachowania
zosta³ opisany jako mechanizm a u t o h a n d i c a p u .

Poza koncepcj¹ autohandicapu powsta³o wiele innych
koncepcji wyja�niaj¹cych meandry zachowania cz³owieka
w d¹¿eniu do zaspokojenia w³asnego, nienasyconego po-
twora samooceny. O jego ¿ar³oczno�ci doskonale mo¿e za-
�wiadczyæ postawa grupy sportowców:

W 1995 r. zapytano ekipê 198 amerykañskich potencjal-
nych olimpijczyków, czy siêgnêliby po doping, gdyby mieli
gwarancje, ¿e nie zostan¹ z³apani i przez piêæ lat bêd¹ wy-
grywaæ, tyle ¿e potem umr¹ ze wzglêdu na skutki uboczne
przyjmowanych �rodków. I ponad po³owa odpowiedzia³a, ¿e
zdecydowa³aby siê na doping!1

Ta pozornie przera¿aj¹ca deklaracja jest zrozumia³a,
kiedy przeanalizujemy wiêcej wyników badañ wskazuj¹-
cych, ¿e samoocena mo¿e byæ czym� cenniejszym nawet
ni¿ ¿ycie jednostki. Te frapuj¹ce badania wykraczaj¹ jed-
nak¿e poza ramy tej ksi¹¿ki.2

Badaj¹c aspekty samowarto�ciowania psychologowie
wyró¿nili tzw. p u b l i c z n ¹  i  p r y w a t n ¹  s a m o o c e -
n ê .  Publiczna to sfery naszego funkcjonowania, które
podlegaj¹ ocenie innych ludzi, to wszelkie dzia³ania, któ-
re odbywaj¹ siê na scenie ¿ycia spo³ecznego. Tutaj szcze-
gólnie ujawniaj¹ siê zachowania obronne. Prywatna czê�æ
samooceny to nasze wewnêtrzne �lustro�, niewidoczne dla
innych. Jest pe³ne skrzywieñ i z³udzeñ, ale jest niedo-
stêpne dla innych. Obie samooceny nie s¹ jednak zupe³-
nie niezale¿ne od siebie. Przeprowadzone eksperymenty
pokaza³y, ¿e zagro¿enie samooceny publicznej powoduje
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równie¿ zagro¿enie samooceny prywatnej. A wiêc publicz-
ny spektakl, który odgrywamy, nie pozostaje bez wp³ywu
na nasz¹ prywatn¹ ocenê samych siebie.

O potrzebie samooceny nikogo ju¿ dzisiaj nie trzeba
przekonywaæ. Akademickie spory tocz¹ siê raczej o rozle-
g³o�æ generalizacji wyci¹ganych z tych teorii faktów b¹d�
o sposoby wyja�niania � szczegó³y techniczne � opisywa-
nych mechanizmów.

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

Jak powstaje samoocena? Od narodzin a¿ po wczesne
dzieciñstwo jedynym �ród³em zaspokajania naszych potrzeb,
w tym poczucia bezpieczeñstwa, s¹ nasi rodzice. Faktycznie
jeste�my od nich ca³kowicie zale¿ni, podobnie jak nasze prze-
trwanie zale¿y wy³¹cznie od nich. Wraz z rozwojem biolo-
gicznym postêpuje te¿ rozwój samo�wiadomo�ci, zdolno�æ
do refleksji. Jednocze�nie opieka i czu³o�æ ze strony rodzi-
ców przestaj¹ byæ bezwyj¹tkowe i ca³kowite, zaczynaj¹ zale-
¿eæ od naszego zachowania, od tego czy jeste�my dobr¹ dziew-
czynk¹, dobrym ch³opcem. To g³ówny mechanizm rozwoju
samooceny � kszta³towanej g³ównie na pod³o¿u biologicznej
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zale¿no�ci. Je�li bowiem jako dzieci szybko i sprawnie na-
uczymy siê warto�ciowaæ w³asne zachowania, zapewnimy
sobie sta³¹ opiekê w sensie biologicznym i ¿ycie wolne od
lêku i niepewno�ci. ¯eby zrozumieæ, jak nabywamy zdolno-
�ci do samooceniania siê, przysi¹d�my na chwilê w parku,
na ³awce i poobserwujmy dzieci bawi¹ce siê w piaskownicy.
Nierzadko bêdziemy �wiadkami autonagany udzielanej przez
Jasia po wykonaniu czynu niegodnego wizerunku �dobrego
ch³opca�: �Niegrzeczny Ja�, nie wolno biæ dziewczynek�. Po-
dobnie dzieci udzielaj¹ sobie samym pochwa³, co zreszt¹
jest zjawiskiem czêstszym. Ten nawyk utrwalony w trakcie
naszej �bezradnej� fazy ¿ycia pozostaje nam na d³u¿ej. Rolê
�ród³a wzorców oceny przejmuje �rodowisko spo³eczne i kul-
tura, która dostarcza niezliczonej ilo�ci wzorców dla samo-
oceny. Przy czym nale¿y tutaj poczyniæ drobn¹ uwagê. Sa-
moocena nie jest to¿sama z ogólnie przyjêtymi warto�ciami
moralnymi. Tak jak uczymy siê, w oparciu o informacje
zwrotne udzielane nam przez rodziców, byæ �dobrym ch³op-
cem/dziewczynk¹�, tak samo w procesie socjalizacji mo¿emy
uczyæ siê roli �dobrego nauczyciela�, ale równie¿ �dobrego
terrorysty, ksiêdza czy oszusta�. Zale¿y to od wzorca kultu-
rowego, który przyjêli�my.

Raz ukszta³towana potrzeba samooceniania siê, podwy¿-
szania poczucia w³asnej warto�ci pozostaje u wszystkich zdro-
wych psychicznie ludzi a¿ po kres ich ¿ycia. Trudno te¿ raz
na zawsze nakarmiæ naszego potwora, podobnie jak trudno
naje�æ siê na zapas. Jeste�my zatem skazani na karmienie
go, tak samo jak na spo¿ywanie codziennych posi³ków. Nic
dziwnego zatem, ¿e samoocena umo¿liwia rozleg³y wp³yw
manipulatorom, którzy umiejêtnie j¹ wykorzystuj¹. Prezen-
towane poni¿ej techniki manipulacyjne s¹ zogniskowane w
g³ównej mierze na potrzebie podtrzymywania i podwy¿sza-
nia w³asnej samooceny. Nie znaczy to jednak, ¿e s¹ wolne
od wp³ywów innych procesów psychicznych. Wprost prze-
ciwnie, wszak obni¿enie czy zagro¿enie samooceny natych-
miast anga¿uje procesy emocjonalne. Umieszczenie tych w³a-
�nie technik w tej czê�ci podyktowane by³o tym, ¿e raczej
jako pierwsza uaktywnia siê samoocena, a dopiero w �lad
za ni¹ pojawiaj¹ siê procesy pochodne.
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3 E. E. Jones, Ingratiation: a social psychological analysis. Apple-
ton-Century-Crofts, New York 1964.

Ingracjacja
W pochlebstwie tkwi zbrodnicza cecha,
w z³o�liwo�ci fa³szywy pozór wolno�ci.

Tacyt

Kiedy ludzie staraj¹ siê przypodobaæ innym, czêsto
towarzysz¹ temu intencje uzyskania okre�lonych korzy-
�ci, zdarza siê, ¿e wiêkszych ni¿ im siê rzeczywi�cie w
danej sytuacji nale¿¹. W tym celu, mówi¹c jêzykiem psy-
chologii, wytwarzaj¹ pozytywn¹ postawê w stosunku do
siebie, podnosz¹ w³asn¹ atrakcyjno�æ w oczach partnera
interakcji. Edward E. Jones, badacz zajmuj¹cy siê tego
rodzaju manipulacjami, nazwa³ zjawisko � i n g r a c j a -
c j ¹ .3 Najszerzej rzecz ujmuj¹c, ingracjacja oznacza wkra-
danie siê w cudze ³aski. Jones wyró¿ni³ trzy podstawowe
techniki ingracjacji:

l konformizm,
l podnoszenie warto�ci partnera,
l manipulacje zwi¹zane z autoprezentacj¹.
W ramach ostatniej techniki umie�ci³ zarówno auto-

prezentacjê pozytywn¹, jak i autodeprecjacjê. Wszystkie
wymienione metody zmonopolizowane s¹ procesami sa-
mooceny. Wyj¹tek stanowi¹ jedynie niektóre autodepre-
cjacje, których si³¹ napêdow¹ s¹ wrodzone mechanizmy
hamowania agresji. O tym jednak szerzej w czê�ci po-
�wiêconej technikom manipulacji wykorzystuj¹cym wro-
dzone automatyzmy.

KONFORMIZM

Cave me, domine, ab amico, ab inimico
vero me ipse cavebo.
Strze¿ mnie, Bo¿e, od przyjació³, od nie-
przyjació³ sam siê obroniê.

Cokolwiek by�my o sobie nie my�leli, dok³adna anali-
za naszego otoczenia i tak wyka¿e nam niezbicie, ¿e je-
ste�my konformistami. Chêtniej przebywamy w towarzy-
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4 T. Emswiller, K. Deaux, J. E. Willits, Similarity, sex, and requests
for small favors. �Journal of Applied Social Psychology�, 1, s. 284-249.

stwie ludzi, którzy maj¹ podobne do nas pogl¹dy, wybie-
ramy sobie za przyjació³ osoby o zbli¿onych zaintereso-
waniach, zapisujemy siê do klubów i partii dlatego, ¿e
tam mamy mo¿liwo�æ spotkania ludzi, którzy podzielaj¹
nasze zapatrywania. Nawet zwyk³e, fizyczne podobieñ-
stwo jest dla nas czym� cenniejszym ni¿ odmienno�æ. W
wyniku prostych badañ psychologicznych okaza³o siê, ¿e
jeste�my bardziej sk³onni do pomocy ludziom, którzy s¹
podobnie do nas ubrani. Kiedy eksperymentator prosi³
spotkane przypadkowo na ulicy osoby o ¿eton do telefo-
nu, ludzie czê�ciej ni¿ w 2/3 przypadków spe³niali jego
pro�bê, je�li by³ ubrany w podobnym stylu co osoba bada-
na. Osoby ubrane zupe³nie odmiennie spe³nia³y pro�bê w
mniej ni¿ po³owie przypadków.4 Podobnych badañ prze-
prowadzono bardzo wiele, okazuje siê, ¿e chêtniej podpi-
sujemy petycje, kiedy prosz¹ nas o to osoby podobne do
nas, z takimi osobami chêtniej zawieramy transakcje han-
dlowe, podpisujemy polisy ubezpieczeniowe, darzymy je
du¿o wiêksz¹ sympati¹. Wreszcie, czê�ciej tworzymy sta-
³e zwi¹zki z lud�mi podobnymi do nas. Psychologowie,
którzy badaj¹ od czego zale¿y to, czy ludzie s¹ w stanie
funkcjonowaæ bezkonfliktowo, wskazuj¹ od dawna na po-
dobieñstwo cech. Trwa³e zwi¹zki tworz¹ ludzie, którzy s¹
do siebie pod wieloma wzglêdami podobni. Natomiast teza,
jakoby przeciwieñstwa przyci¹ga³y siê wzajemnie, znaj-
duje coraz mniej zwolenników, chocia¿ znane s¹ przypad-
ki, ¿e osoby skrajnie niepodobne do siebie tworz¹ czasa-
mi dobrze funkcjonuj¹cy zwi¹zek. Jednak prognoza dla
jego trwa³o�ci jest zwykle niekorzystna. Je�li dwoje (lub
wiêcej) ludzi chce sprawnie funkcjonowaæ, tworz¹c zwi¹-
zek intymny, pozostaj¹c w przyja�ni lub bêd¹c grup¹ za-
daniow¹, powinni raczej zwróciæ uwagê na wzajemne po-
dobieñstwo cech ni¿ ³udziæ siê, ¿e bêd¹ siê wzajemnie
uzupe³niaæ przeciwstawnymi cechami.

Konformizm w naszym zachowaniu nie jest tylko i wy-
³¹cznie zjawiskiem z³ym, pomimo nadawanego mu pejo-
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ratywnego znaczenia i mimo akcentowania przez na-
sz¹ zachodni¹ kulturê postawy nonkonformistycznej
jako swoistego idea³u. My�lê nawet, ¿e tendencje kon-
formistyczne konstytuuj¹ niejedn¹ grupê spo³eczn¹ i
pozwalaj¹ na zachowanie przez ni¹ spójno�ci. Przeko-
nanie to znajduje potwierdzenie w trwa³o�ci grup funk-
cjonuj¹cych w kolektywistycznych kulturach wschodu.
Ma jednakowo¿ zjawisko konformizmu dwa oblicza. Ten-
dencje konformistyczne powoduj¹, ¿e stajemy siê ofia-
rami podatnymi na manipulacje, choæ pozornie wyda-
waæ siê mo¿e, ¿e nie maj¹ one wiêkszych szans na po-
wodzenie. Przecie¿ konformizm jest tak ³atwy do zde-
maskowania! Natychmiast dostrzegamy ró¿ne przeja-
wy �podlizywania siê� swojemu szefowi, od razu rzuca
siê w oczy podejrzana zgodno�æ pogl¹dów profesora i
jego uczniów w sprawach dwuznacznych. Wszêdzie tam,
gdzie mamy do czynienia z osobami o ró¿nej pozycji
spo³ecznej, konformizm jest natychmiast dostrzegany i
bardzo czêsto wy�miewany. Nie trzeba tu przecie¿ przy-
taczaæ wszystkich obel¿ywych okre�leñ na osoby pota-
kuj¹ce swoim szefom czy, mówi¹c ogólnie, ludziom sto-
j¹cym wy¿ej od nich, ¿eby zilustrowaæ, z jak¹ pogard¹
inni odnosz¹ siê do konformistów. Z drugiej strony jak-
¿e podejrzana jest osoba stoj¹ca wy¿ej od nas, a wiêc
maj¹ca ca³kowite prawo do opinii odmiennych od na-
szych, która mimo to zgadza siê z nami w zasadniczych
kwestiach. Od razu rodz¹ siê podejrzenia � co chce w
ten sposób zyskaæ? Czy mo¿e jego/jej pozycja jest za-
gro¿ona, ¿e szuka popleczników?

Ten brak skuteczno�ci konformizmu znamy na co
dzieñ, czêsto z w³asnych do�wiadczeñ. Potwierdza to rów-
nie¿ wiele badañ, które pokazuj¹, ¿e w sytuacji kiedy
jedna osoba podejrzewa drug¹ o to, ¿e mo¿e od niej cze-
go� oczekiwaæ, nie poddaje siê tak prowadzonej ingracja-
cji. Jednak w kontaktach ludzi zajmuj¹cych podobn¹ po-
zycjê, gdzie niewidoczny jest interes, jest to bardzo nie-
bezpieczna broñ. O wiele trudniej dostrzec przejawy kon-
formizmu w relacjach równorzêdnych, albowiem dwoje
równych sobie pozycj¹ ludzi tylko zgadza siê na jaki�
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temat, a wcale nie podlizuj¹ siê jeden drugiemu. Dwaj
profesorowie, z których ka¿dy wyznaje ten sam pogl¹d
na sprawy zasadnicze (np. na kwestiê zasadno�ci prowa-
dzenia badañ empirycznych) i którzy jednocze�nie ró¿ni¹
siê w sprawach drugorzêdnych (jeden z nich uwa¿a, ¿e
lepsze s¹ metody korelacyjne badañ, drugi, ¿e ekspery-
mentalne), nie zostan¹ uznani za konformistów. Je�li bo-
wiem w uk³adzie osób równorzêdnych w hierarchii spo-
³ecznej zachowania konformistyczne nie wystêpuj¹ zbyt
szybko, dotycz¹ tylko spraw wa¿nych (gdy idzie o drobia-
zgi, to ca³y czas mamy krañcowo odmienne pogl¹dy), jest
prawie pewne, ¿e ingracjator osi¹gnie swój cel � wytwo-
rzenie u drugiej osoby pozytywnej postawy w stosunku
do niego. Rozwój interakcji od tej chwili jest zafa³szowa-
ny poprzez tê postawê.

Wyobra�my sobie jednak sytuacjê zupe³nie ró¿n¹ od
konformizmu. Oto w pracy podczas dyskusji nad jakim�
problemem ujawnia siê nasz oponent � cz³owiek, który
twardo przeciwstawia naszym racjom swoje, zupe³nie od-
mienne. Dyskusja jest trudna i nie prowadzi do rozwi¹-
zania problemu, nad którym dyskutujecie. Po tygodniu
spotykacie swojego oponenta przypadkiem na korytarzu
lub w pobliskim barze. Wita siê z wami i wyg³asza nastê-
puj¹c¹ kwestiê:

� Wiesz stary, przez ten tydzieñ my�la³em bardzo wie-
le o naszej dyskusji sprzed tygodnia.

� No i... � spytacie niepewnie, spodziewaj¹c siê od-
grzebania dawnego sporu, na co nie macie w tej chwili
zupe³nie ochoty.

� Przeanalizowa³em okoliczno�ci, których wcze�niej nie
wzi¹³em pod uwagê, i muszê przyznaæ ci jednak racjê w
kwestii zasadniczej. Rzeczywi�cie mój os¹d by³ zbyt po-
chopny.

� ? � bardziej podejrzliwe osoby pozostan¹ nieufne,
jednak w sercach (samoocenie) wielu ludzi zacznie siê
powoli dokonywaæ prze³om, który dalej poprowadzi spraw-
ny ingracjator.

� Mam jednak nadal w¹tpliwo�ci co do proponowa-
nych przez ciebie terminów rozwi¹zania tej sprawy.
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W tym miejscu prawdopodobnie opadaj¹ wszelkie w¹t-
pliwo�ci � �wszak jest sk³onny utrzymywaæ odmienne zda-
nie. Có¿ to jednak za rzeczowy facet, przemy�la³ ca³¹ sy-
tuacjê i potrafi³ przyznaæ siê do b³êdu. Tak, to jednak
rozs¹dny i my�l¹cy cz³owiek, a jednocze�nie odwa¿nie bro-
ni swojego stanowiska. Chyba warto mu zaufaæ.� I w tym
miejscu, gdyby sposób narracji w tej ksi¹¿ce dopuszcza³
umieszczanie didaskaliów, powinien siê znale�æ zapis �
�fanfary na cze�æ ingracjatora� i ewentualny �hymn po-
chwalny od�piewany przez chór�.

Zrezygnujemy jednak z zapisu dramatycznego owego
zdarzenia, ¿eby prze�ledziæ jego warstwê psychologiczn¹.
Okazuje siê, ¿e konformizm jest najskuteczniejszy wtedy,
kiedy wystêpuje odroczenie w czasie zachowañ konformi-
stycznych z jednoczesnym utrzymywaniem nawet ostrych
sprzeczno�ci w sprawach drugoplanowych. Wykorzysta-
nie czasu oraz zró¿nicowania s¹dów przez ingracjatora
jest sposobem na zwiêkszanie jego wiarygodno�ci. Je�li
jeste�my przedmiotem ingracjacji (osob¹, do której kiero-
wane s¹ zabiegi ingracjacyjne), mamy w tej sytuacji po-
czucie kontroli nad ingracjatorem � uwa¿amy, ¿e to w³a-
�nie nasze zabiegi i umiejêtna perswazja doprowadzi³y
do zmiany jego stanowiska. Utwierdza nas w tym prze-
konaniu odmienno�æ innych, drugorzêdnych pogl¹dów. Tak
naprawdê to ingracjator ma na nas bardzo silny wp³yw.
To nie nasze starania powoduj¹ w nim zmianê postaw i
pogl¹dów. To jego scenariusz doprowadza do sytuacji, w
której my zmieniamy swój pogl¹d na jego i swoj¹ w sto-
sunku do niego postawê. Warto w tym miejscu zaznaczyæ,
¿e ów wytrawny konformista domiesza³ do tej formy in-
gracjacji jeszcze jedn¹ technikê manipulacyjn¹ � tzw. hu�-
tawkê emocjonaln¹. Ostry sprzeciw na pocz¹tku wywo³u-
je w nas emocje negatywne, które po pewnym czasie pod
kontrol¹ ingracjatora zostaj¹ przekszta³cone w pozytyw-
ne. Taki sposób postêpowania ogranicza nieco nasze funk-
cjonowanie poznawcze i przyczynia siê do budowania po-
zytywnej postawy w stosunku do tej osoby. Opisowi tej
techniki zosta³ po�wiêcony osobny podrozdzia³ w czê�ci
po�wiêconej manipulacjom wykorzystuj¹cym emocje.
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Inwentarz ró¿nych form konformizmu by³by niepe³ny
bez przytoczenia jeszcze jednej, oryginalnej i autorskiej,
wypracowanej przez jednego z uczestników moich szko-
leñ i stosowanej z powodzeniem w stosunku do jego sze-
fa. My�lê, ¿e metodê tê mo¿na nazwaæ z powodzeniem
�konformizmem urojonym�. Wyobra�my sobie, a przyjdzie
to, my�lê, bez trudu, bardzo zabieganego prezesa du¿ej
firmy � nazwijmy go imieniem Staszek. Szef ten ma pod-
w³adnego, który czasami podejmuje dzia³ania niezale¿ne
i potrzebna mu jest do nich akceptacja owego prezesa.
Nazwijmy podw³adnego imieniem Marcin. Przychodzi za-
tem Marcin do Staszka i mówi: �Wiesz Stachu, w sprawie
zatrudnienia konsultantów prawnych zrobimy tak, jak
mówi³e� w zesz³ym tygodniu�� � w tym miejscu nastê-
puje przypomnienie (przedstawienie) stanowiska Stasz-
ka, dodajmy � urojonego stanowiska, bo sam zaintereso-
wany s³yszy je po raz pierwszy. Jednak¿e zabiegani pre-
zesi du¿ych firm maj¹ ten przywilej, ¿e mog¹ pewnych
rzeczy nie pamiêtaæ, ponadto maj¹ obowi¹zek nieprzy-
znawania siê do tych deficytów pamiêciowych. Drapie siê
wiêc Staszek w g³owê poszukuj¹c bezradnie jakich� �la-
dów pamiêciowych, a nie znajduj¹c ich robi dobr¹ minê
do z³ej gry. Koniec koñców podw³adny realizuje j e g o de-
cyzjê i zgadza siê z ni¹. Metoda ta wymaga sporej bez-
czelno�ci, przedmiot ingracjacji musi charakteryzowaæ siê
pewnym rozbieganiem my�lowym, a analizowana decyzja
nie mo¿e byæ kwesti¹ bardzo du¿ej wagi. Je�li jednak
warunki te s¹ spe³nione, efekt jest murowany.

Konformizm wykorzystywany w manipulacjach wyni-
ka jednak nie tylko z chêci wkradania siê w cudze ³aski.
Bardziej jego podstawowa forma to zwyk³a potrzeba ak-
ceptacji. Lubimy byæ akceptowani i bronimy siê przed
odrzuceniem. To równie¿ mo¿e byæ powodem, dla którego
stajemy siê ofiarami manipulacji. Jak silne s¹ te tenden-
cje, najlepiej pokazuje s³ynny eksperyment przeprowa-
dzony przez Solomona Ascha. Co ciekawe, eksperyment
ten uwa¿any za sztandarowy dowód na zachowania kon-
formistyczne zosta³ zaprojektowany z my�l¹ o wykazaniu
racjonalnego funkcjonowania cz³owieka w sytuacjach za-
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daniowych. Przyniós³ jednak zgo³a odmienne rezultaty.
Uczestnicy badañ Ascha zostali poinformowani o tym, ¿e
bior¹ udzia³ w badaniach dotycz¹cych s¹dów percepcyj-
nych. Na sali oprócz w³a�ciwej osoby badanej znajdowa³o
siê jeszcze kilka innych �osób badanych� � w rzeczywisto-
�ci byli to pomocnicy eksperymentatora. Eksperymenta-
tor pokazywa³ ka¿demu dwa rysunki. Na pierwszym znaj-
dowa³a siê pojedyncza linia, na drugim za� trzy ró¿nej
d³ugo�ci linie ponumerowane od 1 do 3.

Rys. 2. Rysunki prezentowane w badaniu Ascha.

Nastêpnie prosi³, aby ka¿dy z badanych oceni³, która z
trzech linii jest najbardziej zbli¿ona d³ugo�ci¹ do linii z
pierwszego rysunku. S¹dy dotycz¹ce d³ugo�ci by³y wypo-
wiadane g³o�no. Ka¿dy kolejny uczestnik badania odpo-
wiada³, ¿e jest to linia nr 2. W³a�ciwa osoba badana odpo-
wiada³a przedostatnia, równie¿ wskazuj¹c na liniê nr 2,
podobnie odpowiada³ ostatni �badany�. Procedura ta by³a
powtarzana kilkakrotnie z t¹ ró¿nic¹, ¿e zmieniano jedy-
nie pozycjê linii podobnej, raz by³a to linia nr 1, innym
razem nr 3 lub 2. Przy której� kolejnej planszy pierwszy
�badany� wypowiada s¹d ewidentnie b³êdny, wskazuj¹c
na liniê nr 1. Ten sam s¹d powtarza sze�ciu uczestni-

1 2 3
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ków eksperymentu, wówczas przychodzi kolej na w³a-
�ciw¹ osobê badan¹, po niej odpowiada ostatni, podsta-
wiony badany, równie¿ wskazuj¹c na liniê nr 1. Jakich
odpowiedzi udziela³y w tej sytuacji osoby badane? A¿
76% osób badanych przynajmniej w jednej próbie wy-
razi³o pogl¹d konformistyczny wskazuj¹c na liniê nr 1.
�rednio w trzech z dwunastu prób udzielano odpowie-
dzi konformistycznych! Jak przysta³o na poprawny eks-
peryment, stworzono grupê kontroln¹, gdzie badani sa-
motnie oceniali d³ugo�æ odcinków. W tej grupie nie po-
pe³niano prawie ¿adnych b³êdów.

Eksperyment pokazuje ponad wszelk¹ w¹tpliwo�æ ten-
dencje konformistyczne, potrzebê akceptacji, strach przed
rol¹ odszczepieñca. Ta tendencja bywa wykorzystywana
przez manipulatorów. Szczególnie czêsto stosowana jest w
manipulacjach grupami ludzi w socjomanipulacjach, gdzie
ludzie podporz¹dkowuj¹ siê wiêkszo�ci, na�laduj¹ innych.
W bezpo�rednim kontakcie z drugim cz³owiekiem ten ro-
dzaj konformizmu, nazywany przez badaczy n o r m a t y w -
n y m ,  jest wykorzystywany w po³¹czeniu z deprecjacj¹.
Jest to do�æ perfidna metoda manipulowania polegaj¹ca na
tym, ¿e manipulator wykorzystuj¹c jednocze�nie tendencjê
konformistyczn¹ do zgadzania siê z rozmówc¹ i ³atwo�æ, z
jak¹ ludzie deprecjonuj¹ innych, wypowiada jaki� deprecjo-
nuj¹cy s¹d o kim� b¹d� o czym�. Ofiara przyznaje racjê,
podziela pogl¹d, który okazuje siê byæ tylko fasad¹. Rzeczy-
wiste zdanie manipulatora jest zupe³nie odmienne od pre-
zentowanego. W ten sposób ofiara znajduje siê w pu³apce.5

Jest jeszcze jeden rodzaj konformizmu, który co praw-
da nie jest manipulacj¹ skoncentrowan¹ na samoocenie,
ale o którym warto wspomnieæ przy okazji omawiania
problematyki dostosowywania siê do innych. Ten konfor-
mizm badacze nazywaj¹ i n f o r m a c y j n y m 6. Pojawia
siê on wtedy, kiedy ludzie nie wiedz¹ co zrobiæ, jak siê
zachowaæ, jak¹ podj¹æ decyzjê. Innymi s³owy wynika z
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braku informacji. Obserwujemy wówczas otoczenie ze-
wnêtrzne, sposób zachowania innych i na�ladujemy to
zachowanie. W przeciwieñstwie do konformizmu norma-
tywnego, gdzie tylko deklarujemy swoje pogl¹dy, ale w nie
nie wierzymy, w tym przypadku akceptujemy zachowania
na�ladowane i uznajemy je za w³asne. Robert Cialdini opi-
sa³ zjawisko konformizmu informacyjnego jako manipula-
cjê i nazwa³ je s p o ³ e c z n y m  d o w o d e m  s ³ u s z n o -
� c i 7. Ten silny mechanizm wywierania wp³ywu na ludzi
stosowany jest z regu³y w odniesieniu do grup ludzi (konsu-
mentów, wyborców, wyznawców jakiej� religii). W sytuacji
kontaktu z drugim cz³owiekiem i bezpo�redniego nañ od-
dzia³ywania jego zakres ogranicza siê raczej do roli argu-
mentu: �Popatrz, wszyscy tak robi¹, dlaczego mia³by� nie
zrobiæ tego i ty?� Bywamy wiêc czasem nak³aniani do podjê-
cia decyzji takiej jak wiêkszo�æ, podejmujemy zgodne z ni¹
dzia³ania, a nastêpnie w³¹cza siê mechanizm d y s o n a n -
s u  p o z n a w c z e g o � proces, który powoduje, ¿e pocz¹t-
kowo wzorowane na innych zachowania uznajemy za w³a-
sne, wynikaj¹ce z naszego wyboru. Mechanizm ten po�red-
niczy zreszt¹ w wywo³ywaniu efektów wielu ró¿nych mani-
pulacji, o których bêdzie jeszcze mowa w tej ksi¹¿ce.

PODNOSZENIE WARTO�CI DRUGIEJ STRONY

Nie góry z³ota s¹ pokus¹ dla niektórych
ludzi, lecz jest ni¹ pochlebstwo.

Henry Ward Beecher

Oko³o trzeciej po po³udniu utraci³em p³ynno�æ finansow¹ z
powodu wywi¹zania siê z obowi¹zku uiszczenia grzywny za
zak³ócenie porz¹dku publicznego w stanie upojenia alkoho-
lowego (...). Z powodu utraty p³ynno�ci finansowej wizyta w
barze Jurek wyda³a siê bezcelowa, bo zdolno�ci kredytowej
nie posiadam. Na szczê�cie przyszed³ mi do g³owy pomys³.
� Panowie � powiedzia³em, wszed³szy � zorganizujemy w
przysz³ym roku olimpiadê. Szachow¹ (...). Rozs³awimy imiê
baru Jurek na �wiecie. O w mordê, zapomnia³em portfela.
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� To jest pomys³! � rzek³ z podziwem pan Zenek, zawodowo
odgarniacz zestalonego opadu atmosferycznego, prywatnie
entuzjasta. I postawi³ mi piwo. (...)
� Ale sk¹d we�miemy figurki � (...) � wie¿e, koniki, walety?
� Pan Ada�ko � odrzek³em � jako wielokrotny wiêzieñ sta-
nu, nies³usznie pos¹dzany o kradzie¿e z w³amaniem, w za-
k³adzie karnym posiad³ by³ sztukê lepienia z chleba.
� Posiad³em, chocia¿ lepi³em tylko warcaby � odrzek³ pan
Ada�ko. I postawi³ mi piwo.
� A sêdzia? (...)
� Sêdzi¹ bêdzie pan Mietek � odpowiedzia³em � poniewa¿
dysponuje krawatem.
� Dysponujê � przytakn¹³ pan Mietek i postawi³ mi piwo.
� A sêdziami liniowymi bêd¹ panowie Wiesiek oraz Gieniek, z
powodu dostojnej aparycji � zyska³em jeszcze dwa piwa.(...)
Obudziwszy siê rano, oprócz zwyk³ej sucho�ci w ustach i lek-
kiego bólu g³owy czu³em ponadto niezwyk³¹ pewno�æ, ¿e choæ
p³ynno�ci finansowej nie odzyska³em, jeszcze jakie� dwa lub
trzy dni w barze Jurek oddawaæ siê bêdê konwersacji i darmo-
wej konsumpcji, które odbywaj¹ siê tu wprawdzie na stoj¹co,
ale nie przeszkadza to w rodzeniu siê wielkich idei.8

W ten sposób raz po raz kto� odkrywa znaczenie ingra-
cjacji. Do podstawowego repertuaru tej techniki nale¿y kom-
plement, który jest nie tylko sposobem na schlebianie p³ci
piêknej. Umiejêtnie podany i przyprawiony jest nas w sta-
nie zauroczyæ do tego stopnia, ¿e nie tylko postawimy po-
chlebcy piwo, ale równie¿ pójdziemy na wiele innych
ustêpstw. Najlepsz¹ za� obron¹ przeciwko technice ingra-
cjacyjnej polegaj¹cej na p o d n o s z e n i u  w a r t o � c i  p a r t -
n e r a  jest �odwrócenie kota ogonem� i... zrobienie tego same-
go. Przyjrzyjmy siê, jak radzi³ sobie z tym genera³ Patton w
1942 roku w rozmowach prowadzonych z Arabami w Maroku:

Wielki wezyr poruszy³ nastêpnie sprawê antypatii rasowych
� ¯ydzi � istniej¹cych w Maroku. Powiedzia³em, ¿e dosko-
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nale rozumiem te rzeczy, poniewa¿ jako dziecko wychowy-
wa³em siê na du¿ej farmie, na której hodowano 20 tys. owiec.
Nie by³o to ca³kowicie zgodne z prawd¹, ale zrobi³o na Ara-
bach doskona³e wra¿enie. Moja znajomo�æ z owcami pozwo-
li³a mi �wietnie zrozumieæ antypatie rasowe. (...) Rozmowa
trwa³a oko³o piêtnastu minut. Na zakoñczenie wielki wezyr
zapewni³ mnie, ¿e moja uprzejmo�æ pozwoli³a mu prze¿yæ
najszczê�liwszy kwadrans w jego ¿yciu, na co ja ze swej
strony stwierdzi³em, ¿e je�li da³em mu piêtna�cie minut
szczê�cia, to czujê, i¿ moje ¿ycie nie by³o daremne.9

W tym przypadku genera³ nie tylko sprytnie zastoso-
wa³ technikê autoprezentacji pozytywnej, (��wietnie to
rozumiem, bo zna³em 20 tys. owiec�), ale równie¿ nie po-
zosta³ d³u¿ny wezyrowi przy jego próbach ingracjacji po-
przez podnoszenie warto�ci partnera. Ten prosty i przej-
rzysty przyk³ad nie mówi jednak wszystkiego o tajnikach
opisywanej techniki. Okazuje siê bowiem, ¿e osoby, które
dostrzegaj¹ nasze wady i skazy, uwa¿amy za bardziej in-
teligentne, wiarygodne i interesuj¹ce od osób spostrzega-
j¹cych w nas jedynie pozytywne cechy. Przyk³adem mog¹
byæ ciekawe badania przeprowadzone nad efektywno�ci¹
oddzia³ywania listów referencyjnych w sytuacji starania
siê o pracê. Adresaci tych listów ocenili jako najbardziej
wiarygodne te, które poza pozytywami zawiera³y opis przy-
najmniej jednej negatywnej cechy kandydata. Podobnie
rzecz siê ma w sytuacji, kiedy s³yszymy pochwa³y adreso-
wane do nas. Poniewa¿ ka¿dy cz³owiek ma swoje silne i
s³abe strony, cechy, na których mu zale¿y i takie, co do
których jest obojêtny, do�wiadczony ingracjator gra umie-
jêtnie na wszystkich strunach samooceny osoby bêd¹cej
przedmiotem zabiegu. Podkre�lenie w³a�ciwo�ci wa¿nych
dla nas, albo co do których nie jeste�my pewni (nasza
samoocena nie jest stabilna), przedstawianie opinii nega-
tywnych na temat cech ma³o dla nas istotnych i akcento-
wanie tych, które uwa¿amy za najwa¿niejsze, to podsta-
wowy repertuar wchodz¹cy w zakres prezentowanej tech-
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niki. Dodaæ jeszcze nale¿y, ¿e owe pozytywne cnoty, aby
odnios³y swój skutek, nie mog¹ byæ komunikowane w spo-
sób zmasowany, gdy¿ to zawsze wzbudza w nas podejrze-
nia. Zatem umiejêtne ich roz³o¿enie w czasie jest jeszcze
jednym warunkiem powodzenia opisywanej techniki.

Takie rozumienie techniki bêdzie oznacza³o, ¿e akcen-
tuj¹c mo¿liwo�ci fizyczne championa sportowego, ingra-
cjator bêdzie pokpiwa³ sobie delikatnie z jakich� specjal-
nych zdolno�ci, jak np. zdolno�ci plastyczne. Je�li jeszcze
wie, ¿e mistrz ów jest niepewny doskona³o�ci swojego sty-
lu, zaakcentowaniem i uznaniem tego¿ wytwarza u niego
pozytywn¹ postawê w stosunku do siebie. Podobnie mo¿e
chyliæ czo³a wobec dokonañ profesora wy¿szej uczelni, pod-
kre�laj¹c jednak jego nieporadno�æ w tañcu nowoczesnym
na dyskotece. Pamiêtajmy, ¿e tak sprytnie wykreowana
atrakcyjno�æ jest mimo wszystko nietrwa³a, podatna na
zmiany i ma³o skuteczna w d³ugotrwa³ych kontaktach.

Ludzie bardzo lubi¹ byæ chwaleni, ale równie silnie
obawiaj¹ siê manipulacji. Ten fakt powoduje, ¿e komple-
menciarz staje przed tzw. d y l e m a t e m  l i z u s a .  Po-
lega on na tym, ¿e im bardziej jednostce zale¿y na wywo-
³aniu odpowiedniego stosunku do w³asnej osoby, tym bar-
dziej sceptycznie reaguje adresat zabiegów ingracjacyj-
nych. St¹d w³a�nie bior¹ siê zawi³o�ci w oddzia³ywaniu
tej grupy technik. Z tego te¿ powodu nieskuteczne s¹
pochwa³y wypowiadane przez osobê, która mo¿e co� na
tym zyskaæ. Na przyk³ad pochwa³y osób stoj¹cych ni¿ej w
hierarchii spo³ecznej maj¹ mniejsz¹ si³ê oddzia³ywania. Z
drugiej jednak strony, stworzenie pozorów bezinteresow-
no�ci stwarza najwiêksz¹ szansê na zwyciêstwo pochleb-
stwa. Odbywa siê to nierzadko w ten sposób, ¿e ingracja-
tor �wysy³a w przestrzeñ spo³eczn¹� komplementy z ad-
notacj¹ ��ci�le tajne�. Jednocze�nie robi to w taki sposób,
¿eby mieæ pewno�æ, ¿e adnotacja zostanie zignorowana, a
pochlebstwa dotr¹ do osoby, w któr¹ zosta³y wycelowane.
Na pierwszy rzut oka mo¿e wydawaæ siê to ma³o realne.
Wyobra�my sobie jednak kogo� wa¿nego dla nas � prze³o-
¿onego, autorytet w naszej dziedzinie. Pod pretekstem
spraw np. zawodowych spotyka siê z osob¹, o której wie,
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¿e nie potrafi zbyt dobrze utrzymaæ tajemnicy. W czasie
rozmowy nawi¹zuje do naszej osoby, wypowiadaj¹c po-
chwa³y i pozytywne opinie o nas. Rozmowa koñczy siê
zastrze¿eniem: �Tylko ¿eby to zosta³o miêdzy nami. Wiesz,
nie chcia³bym, ¿eby komplementy przewróci³y mu w g³o-
wie.� Jest niemal pewne, ¿e wkrótce wiadomo�æ dotrze do
nas. Podobnie pewny jest efekt, jaki wywo³a. My�limy
wówczas: �No, to jest kto�, doceni³ mnie, ma³o tego, nie
zale¿y mu na tym, ¿eby mnie zyskaæ. Zastrzeg³ przecie¿,
¿eby ta wiadomo�æ nie dotar³a do mnie.� Potwór zosta³
nakarmiony, u�piony teraz ingracjator mo¿e dzia³aæ uzy-
skuj¹c od nas to, na co wcze�niej niekoniecznie móg³by
liczyæ.

Delikatniejsz¹ i mniej wyrafinowan¹ odmian¹ tej meto-
dy jest po prostu przedstawianie komplementu tak, jakby
pochodzi³ od kogo� innego. �Wiesz, rozmawia³em z X-em, w
trakcie rozmowy okaza³o siê, ¿e zna ciebie. Bardzo chwali³
twoj¹ pracê.� Tak naprawdê X mo¿e nie mieæ nic wspól-
nego z tym komplementem (szczególnie wtedy, kiedy nie
mo¿na tego sprawdziæ), jednak przynoszenie t a k i c h
wie�ci powoduje, ¿e przychylniej patrzymy na osobê, któ-
ra nam to komunikuje. Odbywa siê to wedle tej samej
zasady, wed³ug której traktowano goñców w staro¿ytnym
Rzymie. Pos³aniec, który przynosi³ wiadomo�æ o klêsce,
otrzymywa³ wyrok �mierci. Ten, który obwieszcza³ zwy-
ciêstwo, traktowany by³ jak ksi¹¿ê. To nic, ¿e wp³yw po-
s³añca na przebieg bitwy by³ ¿aden. W ten sam sposób
odbieramy wie�ci o nas samych. Je�li kto� przynosi z³e
informacje, traci nasz¹ przychylno�æ, ba, nawet jeste�my
sk³onni pos¹dzaæ go o to, ¿e sprawia mu to satysfakcjê. I
odwrotnie � dobra wiadomo�æ powoduje, ¿e zyskuje nasze
zaufanie i ¿yczliwo�æ. Prawid³owo�æ ta zosta³a potwier-
dzona wieloma eksperymentami.10

O tym, jak nale¿y wystrzegaæ siê pochlebców, pisa³ w
jednym ze swych dzie³ Niccolo Machiavelli, zwracaj¹c
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11 N. Machiavelli, Ksi¹¿ê. Rozwa¿ania nad pierwszym dziesiêcio-
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uwagê przede wszystkim na relacje nierównorzêdne, a
konkretnie w³adca � doradcy:

Nie chcia³bym pomin¹æ wa¿nego przedmiotu i b³êdu, przed
którym trudno uchroniæ siê ksi¹¿êtom, je¿eli nie s¹ bardzo
m¹drymi lub je¿eli nie umiej¹ zrobiæ dobrego wyboru. Mam
na my�li pochlebców, których pe³ne s¹ dwory; ludzie bo-
wiem tak bardzo lubuj¹ siê w swych sprawach i tak ³atwo
ulegaj¹ pod tym wzglêdem z³udzeniu, ¿e trudno im obroniæ
siê przed t¹ zaraz¹, a gdy chc¹ broniæ siê przed ni¹, nara¿a-
j¹ siê na niebezpieczeñstwo, ¿e popadn¹ w pogardê. Albo-
wiem nie ma innego sposobu, by ustrzec siê pochlebstwa,
jak tylko ten, by ludzie zrozumieli, ¿e mówi¹c ci prawdê,
nie obra¿aj¹ ciê, lecz je�li ka¿dy bêdzie ci móg³ mówiæ praw-
dê, stracisz szacunek. Dlatego te¿ rozumny ksi¹¿ê powinien
trzymaæ siê trzeciego sposobu: wybraæ w pañstwie m¹drych
ludzi i jedynie tym daæ swobodê mówienia sobie prawdy, i
to tylko w tych rzeczach, o które zapyta ich, a nie w innych.
(...) Poza tym niech nie s³ucha nikogo, (...) albowiem ludzie
bêd¹ dla ciebie �li, je¿eli konieczno�æ nie zmusi ich do tego,
by byli dobrzy.11

Trudno nie zgodziæ siê z takimi za³o¿eniami, szczegól-
nie je�li opisujemy interakcje, w których bior¹ udzia³ lu-
dzie o tak du¿ej ró¿nicy statusu spo³ecznego. Pochleb-
stwa rzeczywi�cie zmienia³y wiele decyzji o znaczeniu hi-
storycznym. My sami pamiêtamy spektakle pochlebstw
urz¹dzane dla �w³adców� epoki gierkowskiej i ich zdzi-
wione twarze pod koniec dekady lat siedemdziesi¹tych,
kiedy okazywa³o siê, ¿e ani oni, ani podejmowane przez
nich decyzje nie s¹ tak p³odne, jak prezentowali im to
doradcy i eksperci. Nie zwalnia ich to w ¿aden sposób z
odpowiedzialno�ci za g³upotê i parê jeszcze innych po-
wa¿niejszych wykroczeñ, ale wskazuje, jak ³atwo mo¿e-
my osi¹�æ na mieli�nie p³ytkich komplementów, gdzie i
s³onko przygrzewa, i sztormów nie u�wiadczysz. Tyle, ¿e
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12 G. S. Patton, Wojna, jak j¹ pozna³em. Wyd. cyt.

i do celu ¿adnego nie dotrzesz. S³u¿y zatem komplement
wielu celom, a jednym z nich jest uspokojenie i utwier-
dzenie osoby manipulowanej w przekonaniu o w³asnej
doskona³o�ci i wielko�ci.

MANIPULOWANIE W£ASNYM WIZERUNKIEM

Wielu ludzi �wieci jak ksiê¿yc tylko
po¿yczanym �wiat³em. Samo w sobie nie
jest to szkodliwe. Nieszczê�cie zaczyna siê
dopiero wtedy, gdy zaczyna im siê
wydawaæ, ¿e to oni w³a�nie s¹ s³oñcami.

Jerzy Drobnik

Jeden z moich oficerów z wielk¹ emfaz¹ rozwodzi³ siê nad
swymi bardzo religijnymi przodkami i w koñcu, aby udo-
wodniæ, jaki to on jest �wiêty, powiedzia³:
� Bóg mi �wiadkiem, generale, ¿e moja rodzina od ponad
trzech tysiêcy lat by³a katolicka.
� Jak to � zapyta³em � katolicy sprzed Chrystusa?
� Tak, panie generale.12

Tak oto niektórzy ludzie równie¿ próbuj¹ podnie�æ w³a-
sn¹ atrakcyjno�æ w oczach partnera interakcji. To �zapê-
dzenie siê� czêsto jest wynikiem wej�cia na �cie¿kê tech-
niki ingracjacyjnej zwanej autoprezentacj¹ pozytywn¹.
Ingracjatorzy próbuj¹ pokazaæ siê w jak najlepszym �wie-
tle. Sposoby mówienia dobrze o sobie i pokazywania sie-
bie z jak najlepszej strony to czêsto wyrafinowane zabie-
gi, w trakcie których mówimy o osobach, które znamy,
prezentujemy swoj¹ wiedzê, robimy wiele rzeczy, ³¹cznie
z umiejêtn¹ ekspozycj¹ w³asnej skromno�ci po to, aby
zaprezentowaæ siê jak najkorzystniej.

�Przecie¿ to naturalne! Chyba ka¿dy chce wywieraæ na
ludziach jak najkorzystniejsze wra¿enie!� � wykrzyknie obu-
rzony czytelnik. I bêdzie mia³ racjê. Rzeczywi�cie, motywy
autoprezentacyjne przenikaj¹ niemal ka¿d¹ sferê naszego
¿ycia spo³ecznego. Co wiêcej, umiejêtne kreowanie publicz-
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13 M. Leary, Wywieranie wra¿enia na innych. O sztuce autoprezen-
tacji. Wyd. cyt.

nego wizerunku dowodzi kompetencji spo³ecznych i jest wa-
runkiem akceptacji przez innych ludzi. Bardzo cienka jest
jednak linia pomiêdzy autoprezentacj¹ przystosowawcz¹ a
chorobliw¹ koncentracj¹ na wywieranym przez siebie wra-
¿eniu czy wra¿eniach manipulowanych w taki sposób, aby
uzyskaæ z otoczenia jak najwiêcej korzy�ci. W tej ksi¹¿ce
chcia³bym przyjrzeæ siê jedynie tym ostatnim.

Kiedy mo¿emy mówiæ, ¿e cz³owiek w sposób �wiadomy
manipuluje wywieranym wra¿eniem? Specjali�ci badaj¹cy
problematykê autoprezentacji twierdz¹, ¿e niezbêdna jest
do tego motywacja, a ta zale¿y od trzech g³ównych czynni-
ków. S¹ to te same czynniki, o których pisa³em we Wprowa-
dzeniu jako o przydatnym narzêdziu do analizy motywów
manipulacji. Przypomnê o nich w tym miejscu, ¿eby zasto-
sowaæ je do sytuacji autoprezentacyjnych. P i e r w s z y  nie-
zbêdny czynnik to zwi¹zek wra¿enia wywieranego na in-
nych z mo¿liwo�ciami realizacji w³asnych celów. D r u g i m
jest warto�æ po¿¹danego celu. Tr z e c i m  � rozbie¿no�æ miê-
dzy wizerunkiem po¿¹danym i rzeczywistym.13 We�my jako
przyk³ad sytuacjê przyjmowania siê do pracy. Jest to kla-
syczne zdarzenie wymagaj¹ce od nas umiejêtnej autopre-
zentacji. Bardzo czêsto jednak w tej sytuacji dochodzi do
manipulowania swoim wizerunkiem. Spe³nione s¹ dwa
pierwsze warunki � otrzymanie pracy z ca³¹ pewno�ci¹ jest
realizacj¹ w³asnego celu, równie¿ praca najczê�ciej stanowi
dla kandydata pozytywn¹ warto�æ. I gdyby do tych dwóch
motywów ogranicza³y siê pobudki dzia³ania kandydata, mie-
liby�my ca³y czas do czynienia z sytuacj¹ �kierowania wra-
¿eniem�, jak czasami nazywaj¹ ten proces teoretycy. Kiedy
jednak w³¹cza siê motyw � rozbie¿no�æ miêdzy wizerun-
kiem po¿¹danym i rzeczywistym � to ju¿ jest manipulacja.
Tak wiêc manipulacj¹ w tym przypadku jest dzia³anie zmie-
rzaj¹ce przy pomocy autoprezentacji do przekonania praco-
dawcy, ¿e mamy jakie� zdolno�ci b¹d� umiejêtno�ci, których
faktycznie nie posiadamy lub posiadamy je w stopniu nie-
wspó³miernym do tego, jaki sugerujemy.
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14 Czytelników zainteresowanych tym tematem zachêcamy do prze-
czytania cytowanego wcze�niej, wyczerpuj¹cego opracowania na ten
temat: M. Leary, Wywieranie wra¿enia na innych. O sztuce autopre-
zentacji. Wyd. cyt.

Aby konieczno�æ wystêpowania wszystkich warunków
lepiej zrozumieæ, spójrzmy na inny przyk³ad, który wielu
czytelników zna zapewne z w³asnego do�wiadczenia.. Do
przedzia³u kolejowego wchodzi cz³owiek, nawi¹zuje roz-
mowê z obecnymi i zaczyna bardzo du¿o i bardzo dobrze
mówiæ o sobie. Ludzie wsiadaj¹ i wysiadaj¹, podró¿ koñ-
czy siê i ka¿dy idzie w swoj¹ stronê. W takim przypadku
trudno mówiæ o manipulacji. Obecny by³ tutaj drugi wa-
runek � z pewno�ci¹ dla tego cz³owieka du¿o warte jest
uznanie w oczach innych. Równie¿ mo¿emy przypuszczaæ
lub za³o¿yæ, ¿e by³ obecny trzeci warunek. Jednak nie
doszukamy siê w tej sytuacji warunku pierwszego � zwi¹z-
ku wra¿enia wywieranego na innych z mo¿liwo�ciami re-
alizacji w³asnych celów. Chyba ¿e na koniec podró¿y ów
cz³owiek poprosi nas o jak¹� przys³ugê. Takie rozumienie
autoprezentacji manipulacyjnych uchroni nas od nadmier-
nych generalizacji w rodzaju tych, które mówi¹, ¿e wszel-
kie kierowanie wra¿eniem jest manipulacj¹. Stwierdze-
nia takie s¹ absurdalne, bo to znaczy³oby, ¿e nasze po-
ranne mycie zêbów (chcemy przecie¿, ¿eby dobrze wygl¹-
da³y) jest manipulacj¹.

Autor tej ksi¹¿ki w celach oczywi�cie autoprezentacyj-
nych umie�ci³ w niej swój krótki ¿yciorys. Czy to, co zrobi³,
jest manipulacj¹? ¯eby to stwierdziæ, proponujê czytelniko-
wi wykonanie krótkiego æwiczenia polegaj¹cego na analizie
przedstawionych wy¿ej trzech nieodzownych do zaistnienia
manipulacji czynników motywacyjnych. W podobny zreszt¹
sposób mo¿na analizowaæ wiêkszo�æ zdarzeñ autoprezenta-
cyjnych. W celu u³atwienia zadania podpowiem jedynie, ¿e
umieszczone w ¿yciorysie dane s¹ zgodne z prawd¹.

Przyjrzyjmy siê pokrótce niektórym technikom auto-
prezentacyjnym. Przedstawienie wyczerpuj¹cego ich opi-
su wykracza niestety zdecydowanie poza ramy tej ksi¹¿-
ki.14 Najprostsz¹ metod¹ autoprezentacji jest o p i s y w a -
n i e  s i e b i e .  Poniewa¿ jednak ka¿dy wizerunek zawie-
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ra cienie, ludzie staraj¹ siê w ró¿ny sposób wyretuszowaæ
przekazywane opisy samych siebie. Najprostszym sposo-
bem jest selektywne ujawnianie informacji. Cz³owiek mówi
tylko o tym, co jego zdaniem wywrze odpowiednie wra¿e-
nie na s³uchaczach, jednocze�nie ukrywaj¹c informacje
niekorzystne. Analizuj¹c przyk³ad ¿yciorysu autora tej
ksi¹¿ki mo¿na przyj¹æ, ¿e zaprezentowa³ tylko i wy³¹cz-
nie te informacje, które zrobi¹ korzystne wra¿enie na czy-
telniku. Z ca³¹ pewno�ci¹ nie przedstawi³ opisu zdarzeñ
negatywnych. Je�li wspomnia³ o stypendium, które otrzy-
ma³, to z pewno�ci¹ uzna³ za zbêdne zamieszczanie w tej
krótkiej notatce wzmianki o wnioskach, które inne komi-
sje stypendialne odrzuci³y. Nale¿y równie¿ przypuszczaæ,
¿e nie zamie�ci³ w tej notatce informacji pozytywnych,
które nie zrobi¹ na czytelnikach ksi¹¿ki specjalnego wra-
¿enia. Nie ma wiêc tam danych o osi¹gniêciach sporto-
wych, nie ma informacji o sukcesach w dziedzinie pielê-
gnacji ogrodu i tym podobnych zdarzeniach � pozytyw-
nych co prawda, ale z ca³¹ pewno�ci¹ niestosownych w
tym miejscu i w stosunku do takich adresatów, jakimi s¹
czytelnicy ksi¹¿ki o manipulacjach.

Nastêpn¹ metod¹ autoprezentacji jest w y r a ¿ a n i e
p o s t a w.  Jej zalet¹ jest to, ¿e przy pomocy krótkich
stwierdzeñ mo¿emy przekazaæ bardzo wiele informacji o
sobie. Kiedy cz³owiek stwierdza np., ¿e popiera aborcjê,
eutanazjê i liberalizacjê polityki fiskalnej, przekazuje nam
masê informacji o sobie, o swoich pogl¹dach politycznych,
religijnych, warto�ciach moralnych, które wyznaje, a na-
wet mo¿e wskazywaæ na uznawane autorytety. Sam fakt
wyra¿enia owych postaw w odpowiednim momencie i
przed okre�lonym audytorium powoduje, ¿e uzyskuje w
ten sposób zamierzone wra¿enie.

Ciekawym sposobem autoprezentacji s¹ p u b l i c z n e
a t r y b u c j e ,  czyli innymi s³owy mówi¹c interpretacje
przyczyn zdarzeñ. Bardzo czêsto dokonujemy takich in-
terpretacji. T³umaczymy innym, co by³o przyczyn¹ st³uczki
samochodowej, która przytrafi³a siê nam w poprzednim
tygodniu, wyja�niamy przyczynê sukcesu zawodowego,
wysuwamy sugestie co do przyczyn przegranej rozgrywki
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w bilarda. Takie atrybucje obronne od dawna w psycholo-
gii znane s¹ jako metody podtrzymywania w³asnej samo-
oceny nie tylko w obecno�ci innych, ale niejednokrotnie
równie¿ we w³asnych oczach.

Do�æ oryginaln¹ metod¹ autoprezentacji s¹ m a n i -
p u l a c j e  p a m i ê c i ¹ .  Mo¿na byæ przemi³ym cz³owie-
kiem, a jednocze�nie nie wywi¹zywaæ siê z wielu przyjê-
tych na siebie zobowi¹zañ. Wystarczy jedno stwierdzenie:
�Na �mieræ zapomnia³em. Ostatnio jestem do�æ »zakrêco-
ny«�. Mamy nawet ochotê wspó³czuæ osobie, która jest
�zakrêcona�. W rzeczywisto�ci to mo¿e byæ po prostu nie-
chêæ do wywi¹zania siê z przyjêtego na siebie zobowi¹za-
nia lub z³a wola. Bardzo dobr¹ metod¹ do zdemaskowa-
nia takich ludzi jest sprawdzenie ich pamiêci do zdarzeñ
i szczegó³ów z przesz³o�ci. Je�li sytuacja sk³oni ich do
autoprezentacji, bardzo chêtnie popisuj¹ siê swoj¹ pamiê-
ci¹ cytuj¹c z pamiêci fragmenty tekstów, przytaczaj¹c dane
statystyczne, daty historyczne itp.

�rodków autoprezentacji pozytywnej jest mnóstwo.
Nale¿¹ do nich zachowania niewerbalne, nasz wygl¹d ze-
wnêtrzny, ubiór, gesty, sposób aran¿acji naszej przestrze-
ni, samochód, którym je�dzimy, rodzaj sportu, który upra-
wiamy, sposób od¿ywiania siê i wiele innych. Z punktu
widzenia naszych potrzeb, gdzie wp³yw na innych jest
wywierany w bezpo�rednim kontakcie z drugim cz³owie-
kiem, ciekawe s¹ jeszcze metody wykorzystuj¹ce nasze
kontakty spo³eczne. Jedn¹ z nich jest p ³ a w i e n i e  s i ê
w  o d b i t y m  b l a s k u  c z y j e j �  c h w a ³ y.  Najpry-
mitywniejsze przejawy tej metody to �szalikowcy� � zago-
rzali fani jakiej� dru¿yny sportowej. Przynale¿no�æ do ta-
kiej grupy umo¿liwia �p³awienie siê� w sukcesach uko-
chanej dru¿yny. Ta bardzo czêsto spotykana metoda auto-
prezentacji to czêste wspominanie �mimochodem� o osobi-
sto�ciach, z którymi co� nas ³¹czy, to u¿ywanie w rozmowie
imion wa¿nych osób, opowiadanie zdarzeñ, w których �przy-
padkiem� przewijaj¹ siê wa¿ni ludzie. ¯eby wywo³aæ wra¿e-
nie, niejednokrotnie opowiadamy o ludziach, których zna-
my, o ksi¹¿kach, które czytali�my, o miejscach, w których
byli�my. Stosujemy takie okrê¿ne metody autoprezentacji
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pozytywnej, bowiem jak pokaza³y badania polskich psycho-
logów, w naszej kulturze samochwalstwo, mówienie dobrze
o sobie wprost, jest oceniane szczególnie negatywnie.15

Rys. 3. ...i wtedy rozpoczêli�my szar¿ê i roznie�li�my
wszystkich na strzêpy...

Przeciwieñstwem poprzedniej metody jest u s u w a -
n i e  s i ê  z  c i e n i a  p o r a ¿ k i .  Kontynuuj¹c poprzed-
ni przyk³ad �szalikowców� mo¿emy pokazaæ, na czym po-
lega ta metoda. W Stanach Zjednoczonych w sytuacji,
kiedy dru¿yna �szalikowców� przegrywa, zak³adaj¹ oni
sobie na g³owê papierowe torby z wyciêtymi jedynie otwo-
rami na oczy i usta. W ten symboliczny sposób odcinaj¹
siê od dru¿yny, usuwaj¹ siê z cienia pora¿ki, zapewniaj¹c
sobie anonimowo�æ. Podobnie w naszym codziennym za-
chowaniu mamy tendencje do bagatelizowania zwi¹zku z
osobami, które popad³y w nie³askê lub przydarzy³a im siê
pora¿ka. T³umaczymy siê wówczas najczê�ciej tym, ¿e zna-
my siê tylko dlatego, ¿e los nas rzuci³ w jedno miejsce lub
by³a to zwyk³a zbie¿no�æ czasowa.
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16 Tam¿e.

Ludzie, którzy dokonuj¹ autoprezentacji, autopromo-
cji, do�æ czêsto staj¹ w obliczu dwóch dylematów. Pierw-
szy z nich nazywany zosta³ p a r a d o k s e m  a u t o p r o -
m o c y j n y m .  Paradoks ów polega na tym, ¿e istnieje
uzasadnione przekonanie, i¿ ludzie naprawdê kompetentni
i wybitni nie potrzebuj¹ dodatkowo mówiæ o sobie i pre-
zentowaæ swoich umiejêtno�ci. Tak wiêc autopromocja
mo¿e opacznie zostaæ odebrana przez ludzi, do których
jest adresowana, jako brak kompetencji! Drugim niebez-
pieczeñstwem jest b i l a n s o w a n i e  z d o b y w a n e j
s y m p a t i i  z  a u t o r y t e t e m .  Podczas autopromocji
mamy do czynienia z jednej strony z prezentacj¹ kompe-
tencji i budowaniem autorytetu. Nie sprzyja to jednak
powstawaniu uczuæ sympatii w stosunku do takiej osoby.
Zdobywanie autorytetu wi¹¿e siê bowiem z prezentacj¹
w³asnej inteligencji, z nadmiern¹ dominacj¹ w rozmowie,
z blokowaniem partnera rozmowy, a to z kolei wywo³uje
u niego poczucie, ¿e jest traktowany jako kto� gorszy. W
ten sposób ludzie, którzy buduj¹ swój autorytet, jedno-
cze�nie trac¹ sympatiê, dlatego te¿ w sytuacji, kiedy au-
toprezentacja s³u¿y manipulacji, prêdzej czy pó�niej staj¹
przed konieczno�ci¹ zbilansowania utraconej sympatii i
wzmocnionego autorytetu.

W tych samych badaniach, które cytowa³em wcze�niej16,
stwierdzono, ¿e je�li kto� mówi �le o samym sobie, przed-
stawia siê w z³ym �wietle, jest oceniany pozytywnie. Ko-
lejny paradoks w trudnej sztuce autoprezentacji. Czy wy-
starczy przedstawiæ umiejêtn¹ samokrytykê, aby ocenio-
no nas pozytywnie? Nie jest to jednak a¿ tak proste. Ow-
szem, krytyczne mówienie o sobie sprawia na s³uchaczach
wra¿enie obiektywno�ci, jednak do czasu. Zbyt du¿a ilo�æ
informacji krytycznych mo¿e spowodowaæ, ¿e odbiorcy au-
toprezentacji potraktuj¹ nas jako ma³o kompetentnych,
niepewnych siebie, potrzebuj¹cych pomocy. Nie zawsze
takie wra¿enie jest korzystne. Jest mimo to kilka sytu-
acji, w których negatywne prezentowanie swojej osoby w
sposób manipulacyjny s³u¿y uzyskaniu zamierzonego efek-
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tu. Jedn¹ z takich metod jest u d a w a n i e  g ³ u p i e g o .
Kilka dni temu na pewnym przyjêciu by³em �wiadkiem
rozmowy dwóch �do�wiadczonych� kobiet. Brzmia³a ona
w przybli¿eniu tak:

� No i wiesz, zaraz po wprowadzeniu siê do te�ciów Maciek
zabra³ siê do pomocy w kuchni. Przy pierwszym myciu na-
czyñ rozbi³ trzy talerze i to nie byle jakie, ale z porz¹dnej
zastawy. Wyobra� sobie, do dzisiaj ma spokój z myciem ga-
rów. Wrêcz wyganiaj¹ go z kuchni!
� Ale¿ s³uchaj, równie sprytna jest moja s¹siadka. Mieszka-
my na czwartym piêtrze. Jak tylko wysz³a za m¹¿, natych-
miast dosta³a strasznego lêku wysoko�ci. Nie mo¿e podej�æ
do otwartego okna, zaraz ma zawroty g³owy, a nawet md³o-
�ci. Wiesz przecie¿, jak du¿e s¹ okna do mycia w naszych
mieszkaniach! Ale jej m¹¿ �wietnie sobie daje z tym radê.

W ten oto sposób uzyskujemy do�æ wymierne korzy�ci.
Czy¿ niemal codziennie nie spotykamy siê z bezradnymi
kobietami, które nie potrafi¹ naprawiæ najprostszych rze-
czy, obs³ugiwaæ urz¹dzeñ, które maj¹ wiêcej ni¿ jeden
przycisk? A pracownicy, którzy s¹ bezradni wobec nowe-
go programu komputerowego, którzy deklaruj¹ nieznajo-
mo�æ pewnych procedur tylko dlatego, ¿eby pozbyæ siê
nadmiaru obowi¹zków. By³bym jednak niesprawiedliwy
pisz¹c tylko i wy³¹cznie o bezradnych kobietach, a nawet
móg³bym zostaæ pos¹dzony o ich dyskryminacjê. Badania
pokaza³y, ¿e mê¿czy�ni równie czêsto jak kobiety udaj¹
g³upiego. Ró¿ne s¹ jedynie dziedziny, w których prezen-
tuj¹ swoj¹ nieudolno�æ czy niewiedzê. O ile kobiety maj¹
sk³onno�æ do ukrywania swoich mo¿liwo�ci intelektual-
nych, o tyle mê¿czy�ni czê�ciej nie przyznaj¹ siê do zdol-
no�ci artystycznych, do wra¿liwo�ci. Mê¿czy�ni ponadto
czê�ciej symuluj¹ swoj¹ niewiedzê w stosunku do szefa.

Wymiganie siê od dodatkowych obowi¹zków nie jest
jedynym powodem, dla którego ludzie udaj¹ g³upich. Mo-
¿emy to zrobiæ na przyk³ad po to, aby druga strona po-
czu³a siê lepsza. Wiele kobiet udaje �blondynki� tylko dla-
tego, ¿eby daæ mo¿liwo�æ rozwiniêcia erudycji mê¿czyzny,
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na którego zastawi³y sieci. Niczego nie �wiadom snuje
w¹tek opowie�ci b¹d� obja�nia rzecz znan¹, a przebieg³a
kobieta w tym czasie ma mo¿liwo�æ wyra¿enia swojego
zachwytu. W podobny sposób, ale ju¿ bardziej w celach
asekuracyjnych, pracownicy udaj¹ g³upszych od szefa. Szef
nie mo¿e czuæ siê zagro¿onym ze strony podw³adnych z
powodu ich kompetencji, wiedzy i zdolno�ci. Pracownicy
zdaj¹c sobie z tego sprawê dbaj¹ o dobre samopoczucie
szefa. Taktykê takiego postêpowania nakazywa³ nawet
oficjalny ukaz cara Rosji Piotra I z 9 grudnia 1708 roku:

Podw³adny powinien przed obliczem prze³o¿onego mieæ wy-
gl¹d lichy i durnowaty, tak by swoim pojmowaniem istoty
sprawy nie peszyæ prze³o¿onego.

Przy manipulacjach bardziej rozbudowanych w czasie
zani¿anie w³asnych kompetencji jest posuniêciem taktycz-
nym wykonywanym w sytuacjach rywalizacji, walki o wa¿-
n¹ pozycjê. Do�wiadczony bokser na ringu na pocz¹tku
ods³ania siê, prowokuje do ataku, wszystko po to, ¿eby
przekonaæ przeciwnika o w³asnej s³abo�ci, a jednocze�nie
poznaæ jego styl walki. Podobnie zachowuj¹ siê ludzie
manipuluj¹cy w sytuacjach spo³ecznych. Prezentuj¹c sie-
bie jako ma³o kompetentnych wprowadzaj¹ przeciwnika
w przekonanie o w³asnej przewadze, co prowadzi z kolei
do u�pienia czujno�ci albo nieanga¿owania wszystkich jego
mo¿liwo�ci w przedsiêwziêcie, którego dotyczy rywalizacja.

Prezentowanie siebie z gorszej strony jest manipula-
cj¹ wykorzystuj¹c¹ samoocenê lub rozgrywk¹ taktyczn¹.
Taki te¿ przyk³ad jej zastosowania przedstawiony zosta³
powy¿ej. Jednak sposób prezentowania siebie skrajnie
negatywnie, swojej bezradno�ci, u³omno�ci, nazywany
czêsto autodeprecjacj¹, wykorzystuje moim zdaniem bio-
logiczne mechanizmy hamowania agresji. Dlatego te¿
szczegó³owy opis takich manipulacji umie�ci³em w czê-
�ci po�wiêconej manipulacjom wykorzystuj¹cym wro-
dzone mechanizmy biologiczne. Tam te¿ odsy³am czy-
telnika zainteresowanego wp³ywem pog³êbionej, nega-
tywnej autoprezentacji.
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DEPRECJACJA INNYCH

Obmawiaj �mia³o, zawsze co� przylgnie.
Plutarch

Stary Sam czêsto zaczyna rozmowy i dzieli siê uwagami na
temat ró¿nych wydzia³ów przedsiêbiorstwa, ludzi, których
zna, oraz pogl¹dami na przysz³o�æ i perspektywy pracy da-
nego m³odego urzêdnika. (...)
Sam: Wiesz, Jerry, ju¿ od dawna sobie my�lê, ¿e Bill
Schwartz, szef twojego wydzia³u, zawala trochê sprawy. Nie-
które z jego decyzji pozostawiaj¹ wiele do ¿yczenia. Na przy-
k³ad ten ostatni kontrakt...
Jerry: Tak, proszê pana. Ja te¿ tak s¹dzê. A poza tym wielu
m³odych ludzi na wydziale uwa¿a, ¿e, rozumie pan, on ich
blokuje. Mogliby�my zrobiæ wiele nowych rzeczy, ale Bill
nie pozwala nikomu na nic, dopóki nie jest pewny, ¿e to jego
za to pochwal¹.
Sam: Hmmm... to ciekawe. Czy mo¿esz podaæ jaki� przyk³ad?
Jerry: Oczywi�cie, ¿e mogê. Zna pan ten plan, by magazy-
nowaæ mniej towaru na terenie fabryki i zamawiaæ go wte-
dy, kiedy jest potrzebny? No wiêc to by³ mój pomys³, a on
zgarn¹³ za to pochwa³y.
Sam: Tak, musimy co� z tym zrobiæ, Jerry.
W rzeczywisto�ci Sam skoñczy³ na tym, ¿e powiedzia³ szefowi
wydzia³u, jak obgaduje go jeden z m³odszych podw³adnych.17

W tym przyk³adzie mamy do czynienia nie tylko z
deprecjacj¹ � umniejszaniem warto�ci innych, ale rów-
nie¿ z konformizmem. Metoda bardzo skuteczna szcze-
gólnie w odniesieniu do ludzi m³odych lub ma³o do�wiad-
czonych. Dwa motywy spowodowa³y, ¿e Jerry tak szybko
�da³ siê wpu�ciæ� w deprecjacjê swojego szefa. Pierwszy
to chêæ wyg³aszania s¹dów konformistycznych w stosun-
ku do Sama, chêæ przypodobania mu siê poprzez wyra¿e-
nie takiego samego pogl¹du, potrzeba akceptacji. Drugi �
to karmienie w³asnego potwora samooceny. Wyg³aszanie
negatywnych s¹dów o innych to przecie¿ forma budowa-
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nia w³asnej samooceny. Forma, owszem, prymitywna, ale
jak¿e powszechna. Ten literacki przyk³ad w wielu ró¿-
nych wariantach wystêpuje w ¿yciu codziennym.

Rys. 4. Rzeczywi�cie, mo¿e jest troszeczkê wiêkszy od nas,
ale za to jest wegetarianinem�

Manipulatorzy inspiruj¹cy nas do deprecjacji innych
robi¹ to z przeró¿nych powodów. W znanej mi, du¿ej fir-
mie us³ugowej zorganizowano nabór na stanowisko dy-
rektora dzia³u personalnego. O�miu kandydatów przes³u-
chiwa³ kolejno wiceprezes, a nastêpnie prezes firmy. Ten
drugi po zadaniu kilku pytañ przedstawia³ nastêpuj¹c¹
kwestiê:

� Wie pani, od pewnego ju¿ czasu obserwujê mojego zastêp-
cê. To ten cz³owiek, z którym rozmawia³a pani przed chwi-
l¹. Coraz czê�ciej mam wra¿enie, ¿e nie radzi sobie na tym
stanowisku. Wydaje mi siê, ¿e jest ma³o zorganizowany, cha-
otyczny. Na pewno podczas rozmowy zauwa¿y³a pani, ¿e nie
potrafi nawet zbyt dobrze trzymaæ siê g³ównego w¹tku wy-
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powiedzi. Od pewnego czasu noszê siê z my�l¹ o przesu-
niêciu go na jakie� mniej odpowiedzialne stanowisko.
Pani, jako specjalista od oceny ludzi, z pewno�ci¹ wyrobi-
³a sobie o nim ju¿ jak¹� opiniê. Ciekaw jestem pani zda-
nia na ten temat...

Wydaje siê to mo¿e absurdalne, ale na o�miu przes³u-
chiwanych kandydatów tylko jedna osoba odmówi³a wy-
ra¿enia swojej opinii o zastêpcy prezesa, uzasadniaj¹c to
zbyt ma³¹ ilo�ci¹ informacji. Pozosta³e siedem wyra¿a-
³o negatywn¹ opiniê zgodn¹ z sugesti¹ prezesa! Naj-
bardziej nieprawdopodobne w tym zdarzeniu jest to, ¿e
osobami, które da³y sob¹ w ten sposób manipulowaæ,
byli ludzie z wy¿szym wykszta³ceniem, z du¿ym do-
�wiadczeniem w pracy z lud�mi i z pewno�ci¹ mniej
naiwni ni¿ opisywany wcze�niej Jerry. Co spowodowa³o
tak¹ reakcjê? Podobnie jak poprzednio � tendencja kon-
formistyczna, dodatkowo komplement (�Pani jako spe-
cjalista...�), przemo¿na chêæ deprecjonowania innych i
podwy¿szania w³asnej samooceny, no i dodatkowo spo-
ra szczypta stresu, który niemal zawsze towarzyszy roz-
mowom kwalifikacyjnym.

Autor tej ksi¹¿ki sam znalaz³ siê kiedy� w podobnej
sytuacji. Podczas rozmów z szefem firmy doradczej, który
proponowa³ mnie i mojemu koledze wspó³pracê w zakre-
sie prowadzenia szkoleñ, zapyta³ m. in. o firmy, dla któ-
rych ostatnio pracowali�my. Wymienili�my kilka, na co
on, jakby przypominaj¹c sobie, powiedzia³:

� A w³a�nie, w firmie X (jedna z wymienionych przez
nas) w dziale marketingu pracuje pani Y. Mia³em z ni¹
kiedy� kontakt. Nawi¹zali�my z t¹ firm¹ wspó³pracê, ale
kobieta ta okaza³a siê tak niekompetentn¹ osob¹, ¿e ja-
kiekolwiek dzia³ania sz³y ca³kowicie opornie, mieli�my
problemy z terminami, z p³atno�ciami i szereg innych.
Znacie panowie tê osobê?

Przytaknêli�my, a on spyta³:
� I jakie jest wasze zdanie o niej?
Przyznam siê, ¿e mimo wielu wyk³adów, jakie prowa-

dzi³em na temat manipulacji, nie zapali³o siê w g³owie
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¿adne �wiate³ko, nie zad�wiêcza³ ¿aden dzwonek. Odpo-
wiedzieli�my jedynie zgodnie z prawd¹, ¿e jak do tej pory
nie mieli�my ¿adnych problemów oraz ¿e wspó³praca z t¹
firm¹ uk³ada siê bez zarzutu. Szybko zmienili�my w¹tek,
przechodz¹c do g³ównego tematu rozmowy � warunków
wspó³pracy. Na zakoñczenie tego do�æ d³ugiego, bo trwa-
j¹cego ok. trzech godzin spotkania, kiedy zakoñczyli�my
omawianie wszystkich spraw i zaczêli�my rozmawiaæ w
nieco lu�niejszym tonie, nasz rozmówca powiedzia³:

� A czy wiecie panowie, kto to jest pani Y? To moja
¿ona! Cieszê siê, ¿e wasze zdanie o niej jest pozytywne.
Tak naprawdê chcia³em was tylko sprawdziæ, czy jeste-
�cie sk³onni bezpodstawnie krytykowaæ innych.

Oczywi�cie, nieczêsto zdarzaj¹ siê tak wyrafinowani
manipulatorzy, którzy �wpuszczaj¹� celowo w deprecja-
cjê. O wiele czê�ciej ludzie sami maj¹ sk³onno�æ do wcho-
dzenia na tê �cie¿kê. Wystarczy pos³uchaæ sprzedawców,
kiedy zaczynaj¹ porównywaæ swoje produkty z produkta-
mi firm konkurencyjnych. Wszyscy oni doskonale zdaj¹
sobie sprawê z tego, ¿e nie powinni ich krytykowaæ. Wiêk-
szo�æ z nich jednak oddaje siê tej czynno�ci z przyjemno-
�ci¹, a je�li zachêcimy ich jeszcze do tego, karmi¹ swoje-
go potwora samooceny bez ¿adnej refleksji. Do�wiadczo-
ny handlowiec czy negocjator mo¿e w ten sposób uzyskaæ
wiele ciekawych informacji, których z pewno�ci¹ nie otrzy-
ma³by od cz³owieka panuj¹cego nad swym potworem.

Czêsto pos³ugiwanie siê deprecjacj¹ jest jedyn¹ stoso-
wan¹ taktyk¹ wywierania wp³ywu. W ni¿ej przedstawio-
nym przyk³adzie zakoñczy³o siê to do�æ fatalnie dla ma-
nipuluj¹cego:

Przedstawiciel firmy Aqua Service Poland zapuka³ do drzwi
dyrektora miejskich wodoci¹gów i kanalizacji Stanis³awa
Drzewieckiego. Przyszed³ w garniturze z ró¿nymi akceso-
riami pod pach¹. (...) Akwizytor przekonywa³ domowników,
¿e z ich kranów p³ynie jeden wielki �ciek. � Pe³no w nim
substancji ropopochodnych i metali ciê¿kich. Picie takiej cie-
czy mo¿e siê �le skoñczyæ � ostrzega³. Na dowód wyj¹³ pro-
bówkê, wla³ do niej wody i doda³ mieszaniny roztworów. W
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naczyniu powsta³y kolorowe pierzaste struktury. � O, to na
dnie to metale ciê¿kie � pokazywa³.
Drzewiecki, z wykszta³cenia in¿ynier sanitarny s³ucha³ tego
z niedowierzaniem. � Jak mo¿na tak oszukiwaæ ludzi. To
hochsztaplerstwo.
Podczas pokazu zachowywa³ siê jednak spokojnie. Dopiero
potem wrêczy³ akwizytorowi swoj¹ wizytówkê. Ten w po-
�piechu wyszed³. Wcze�niej zaoferowa³ filtr wart blisko 2
tys. z³ po ni¿szej cenie promocyjnej.
Na tym sprawa siê jednak nie skoñczy³a. (...) Oburzony tym,
¿e jego firma jest szkalowana, dyrektor wodoci¹gów skiero-
wa³ sprawê do prokuratury.18

Przyjrzyjmy siê jednak jeszcze innym, bardziej brutal-
nym formom deprecjacji. W kulturze wiêziennej w przy-
padku konfliktów pomiêdzy grup¹ i jej cz³onkiem istnieje
kilka mo¿liwych sposobów dzia³ania:

Wydalenie kogo� z grupy festów lub gitów nazywa siê po-
szkodowaniem i jest równoznaczne z pozbawieniem go cz³o-
wieczeñstwa, tzn. prawa do posiadania honoru i ludzkiej
godno�ci oraz prawa domagania siê od innych respektowa-
nia tych jako�ci. (...) Istniej¹ trzy g³ówne poszkodowania,
wspólnie praktykowane przez festów i przez grypsuj¹cych.
(...) Nabluzganie polega na skierowaniu przez kogo� do cz³on-
ka w³asnej grupy jednego ze zwrotów uznanych za bluzg.
(...) Zgnojenie ber³em polega na uderzeniu cz³owieka szczot-
k¹ do czyszczenia ubikacji lub szmat¹ do czyszczenia pod³o-
gi w celi. Mo¿e to przybraæ formê pokropienia ber³em (szma-
t¹), co jest ³agodniejsz¹ form¹ poszkodowania, oraz formê
przecwelenia (...) polegaj¹c¹ na uderzeniu w odbytnicê ber-
³em lub szmat¹. Wrzucenie do kibla polega na w³o¿eniu si³¹
do klozetu lub kibla rêki, a czasem g³owy wiê�nia, którego
chce siê zgnoiæ. (...) Typowym rytua³em robi¹cym z kogo�
cwela jest wyp³acenie mu parola. Polega to na dotkniêciu
lub uderzeniu cz³onkiem w twarz lub w odkryt¹ czê�æ cia³a
poszkodowanego. Wyp³acanie parola zast¹pi³o najczêstsz¹
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kiedy� i najbardziej brutaln¹ formê przecwelowania, jak¹
stanowi³ gwa³t homoseksualny. (...) Wydalenie z grupy przy-
pomina w istocie �mieræ voodoo. Wydalony z grupy nie jest
nawet bity, lecz tylko poszturchiwany, a inni traktuj¹ go jak
powietrze. (...) W jednej chwili cz³owiek traci swoj¹ podmio-
towo�æ, czêstokroæ skutkiem zaistnienia pewnych okolicz-
no�ci od niego niezale¿nych, dope³nienia siê rytua³u itp.
Utrata podmiotowo�ci jest uznawana przez wszystkich, ³¹cz-
nie z samym zainteresowanym.19

Ten przyk³ad pozwoli nam dok³adnie zrozumieæ, jak
magiczne my�lenie pomaga w deprecjacji. W tym przy-
padku deprecjonowanie to nic innego jak umowne pozba-
wienie warto�ci przeciwnika, a nawet odcz³owieczenie
obiektu manipulacji. Jest to mechanizm my�lenia pozwa-
laj¹cy cz³owiekowi radziæ sobie w wielu trudnych emocjo-
nalnie sytuacjach. Deprecjonowanie obserwujemy w wie-
lu tradycyjnych kulturach. Tak karze siê np. ludzi w�ród
Cyganów:

Skalanie to dotkliwa kara. Nie wolno je�æ i piæ w�ród swo-
ich, nie wolno bywaæ w ich mieszkaniach. Ze skalanym �
magerdo � nawet rodzona matka nie si¹dzie przy stole. Cz³o-
wiek czuje siê jak trêdowaty, bo sam ma moc kalaj¹c¹. Sie-
ro Rom lub jego zastêpca wyznacza sposób i czas oczyszcze-
nia. Dawniej, kiedy wyroki zapada³y w lesie, Wielka G³owa
policzkowa³ skazañca na oczach ca³ego taboru, a czasem
nawet kilku. Im powa¿niejsza sprawa, tym wiêcej sêdziów,
wiêcej wozów. Napiêtnowanie obserwowali doro�li i dzieci.20

Drug¹, równie wa¿n¹ funkcj¹ deprecjacji jest to, ¿e
uderzaj¹c bezpo�rednio w samoocenê, wywo³uj¹ bardzo
silne emocje. Poniewa¿ samooceny nie mo¿na pozostawiæ
ot tak sobie zniewa¿onej, partnerzy z ca³¹ moc¹ anga¿uj¹
siê w walkê. Jest to jednak bli¿sze manipulacjom wyko-
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rzystuj¹cym emocje, sytuacjom stresowym, dlatego te¿ w
czê�ci po�wiêconej takim manipulacjom czytelnik odnaj-
dzie dalszy rozwój sytuacji, w któr¹ poza samoocen¹ za-
anga¿owano silne uczucia.

Obserwacje psychologów pokazuj¹, ¿e w sytuacjach
konfliktowych ludzie deprecjonuj¹ siê nawzajem wed³ug
niepisanego, a precyzyjnie okre�lonego porz¹dku. Na po-
cz¹tku siêgamy po okre�lenia poddaj¹ce w w¹tpliwo�æ
zdolno�ci intelektualne deprecjonowanego partnera. �G³u-
pi�, �niedorozwiniêty�, �idiota�, �kretyn� to tylko kilka
przyk³adów z tego poziomu. Je�li powiemy o kim� �schi-
zol�, �oszo³om�, poddajemy w w¹tpliwo�æ jego zdrowie psy-
chiczne i zdolno�ci do normalnego funkcjonowania � jest
to drugi stopieñ deprecjacji. Je�li powiemy �osio³�, �ma³-
pa�, ��winia�, schodzimy ni¿ej o kolejny szczebel w drabi-
nie deprecjacji i wykluczamy partnera ze �wiata ludzi.
Przyroda nieo¿ywiona stanowi kolejn¹ fazê deprecjono-
wania: �¿elbet�, �m³ot�, �beton�, �cep� itd. Badania poka-
zuj¹, ¿e rzeczywi�cie o wiele ³atwiej jest nam kopn¹æ cz³o-
wieka, o którym wcze�niej powiedzieli�my �asfalt�, ni¿
cz³owieka, o którym powiedzieli�my �czarnuch�. Dzieje
siê tak dlatego, ¿e chocia¿ oba okre�lenia s¹ obra�liwe,
odcz³owieczaj¹ w ró¿ny sposób. Asfalt to substancja ma-
terialna, niezbyt cenna, nie ma ¿adnych cech wspólnych
z lud�mi, podczas gdy �czarnuch� to dalej cz³owiek, tyle
¿e �gorszego gatunku�. Kiedy ogieñ emocji w konflikcie
rozgorzeje na dobre, ludzie zaczynaj¹ poddawaæ w w¹t-
pliwo�æ moralno�æ matki partnera, siêgaj¹ równie¿ po nie-
które wulgaryzmy powszechnie uwa¿ane za obra�liwe.
Dalszy etap to ju¿ walka wrêcz i ewentualnie sala s¹do-
wa. Te fazy jednak zdecydowanie wykraczaj¹ poza ramy
przyjête w tej ksi¹¿ce.

W sytuacjach kryzysowych (wojna, silny konflikt) lub
te¿ w sytuacjach wymagaj¹cych dok³adnego, obiektywne-
go, nieosobistego dzia³ania (operacje chirurgiczne lub pra-
ca saperów) takie z d e h u m a n i z o w a n i e  pozwala
sprawniej funkcjonowaæ. Dzia³anie nie jest wówczas ob-
ci¹¿one zbêdnymi emocjami, które mog³yby je zak³ócaæ.
Przyk³adem jest postêpowanie chirurgów, którzy ucz¹ siê
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widzieæ tylko wyizolowany fragment cia³a, zas³aniaj¹ resz-
tê, koncentruj¹c siê na narz¹dzie, na tkance, a nie na
ca³ej osobie. Maj¹ wiêc zwykle do czynienia z �polem ope-
racyjnym przypadku wyrostka z pi¹tki�, a nie z Janem
Kowalskim, który jest pogodnym cz³owiekiem, ma sym-
patyczn¹ ¿onê i dwójkê mi³ych dzieci.

We wszystkich wojnach nie do�æ ¿e walczy siê z od-
dzia³ami, a nie z lud�mi, likwiduje siê bezosobowe si³y
nieprzyjaciela, a nie zabija ludzi, to na dodatek przeciw-
nika etykietuje siê w taki sposób, ¿eby go odcz³owieczyæ,
umniejszyæ jego warto�æ. Deprecjonowanie strony kon-
fliktu to najczê�ciej pierwszy odruch w sytuacji konflikto-
wej. Niektórzy antropologowie uwa¿aj¹ wrêcz, ¿e zdol-
no�æ cz³owieka do deprecjonowania, a nawet demonizo-
wania przeciwnika by³a w rozwoju form agresji u cz³o-
wieka wa¿niejsza od wynalezienia broni.

Dziêki swemu wysokiemu intelektowi cz³owiek potrafi wmó-
wiæ sobie, ¿e jego przeciwnicy nie s¹ lud�mi, ale w najlep-
szym wypadku zwierzêtami, a nawet wysoce niebezpieczny-
mi potworami; tego rodzaju �robactwo� ma siê prawo, co
wiêcej, powinno siê zabijaæ. Brazylijscy Indianie Munduru-
cu dziel¹ �wiat na siebie i na Pariwat, co oznacza ca³¹ resz-
tê. Ci inni uwa¿ani s¹ za �zwierzynê ³own¹� i mówi siê te¿ o
nich jak o zwierzêtach. Na Jawie u¿ywa siê tego samego
s³owa dla okre�lenia,,ludzki� i �przynale¿ny do w³asnej gru-
py�. Badania amerykañskich komiksów o tematyce wojen-
nej wykaza³y, ¿e nawet �miertelne i pe³ne przera¿enia okrzy-
ki Amerykanów s¹ przedstawiane inaczej, ni¿ ich przeciw-
ników.21

Deprecjacja jest, szczególnie w sytuacjach konflikto-
wych, czym�, co jest przeciwstawiane wrodzonej gotowo-
�ci do inicjowania kontaktów z innymi lud�mi. Zdaj¹c
sobie sprawê z istnienia takich procesów, w organizacjach
militarnych czy paramilitarnych zabrania siê kontakto-
wania z wrogiem, nawet je�li ten podda siê do niewoli,
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ogranicza siê kontakty do niezbêdnego minimum. Zbyt
d³ugi kontakt z nieprzyjacielem pozwala dostrzec w nim
wspólne, ludzkie cechy, a to prowadzi do hamowania agre-
sji i uniemo¿liwia prowadzenie dzia³añ wojennych. Przy-
k³ady takiego wzajemnego zahamowania agresji zdarza³y
siê w historii wojen:

W czasie pierwszej wojny �wiatowej okopy przeciwników
ci¹gnê³y siê tak blisko siebie, ¿e zarówno Francuzi, jak Niem-
cy przy wielomiesiêcznym spokoju na froncie nie mogli unik-
n¹æ odkrycia ludzkich cech u wroga. Wystarczy³a ju¿ sama
�wiadomo�æ, ¿e ten naprzeciwko równie¿ jest g³odny i cierpi
udrêki dnia powszedniego, aby �zdemoralizowaæ� oddzia³y.
Kiedy dochodzi³o do wzajemnego czêstowania siê papiero-
sami, by³ to dla dowództwa znak, ¿e czas ju¿ zluzowaæ od-
dzia³y. W takich przypadkach wystarczy³o rozpoznanie, ¿e
ci inni s¹ równie¿ lud�mi, aby zahamowaniu uleg³a goto-
wo�æ do ataku i wzbudzona zosta³a chêæ nawi¹zywania kon-
taktów.22

Deprecjonowaniem jest równie¿ umniejszanie warto-
�ci przedmiotu sporu. Wojnie Trojañskiej mo¿na by³oby
zapobiec, gdyby który� z przeciwników skutecznie zacz¹³
podwa¿aæ panuj¹c¹ opiniê o urodzie i zaletach Heleny.
Jakkolwiek staro¿ytni nie zastosowali tego typu techniki,
czêsto stosuj¹ j¹ wspó³cze�ni rywale w bojach o piêkn¹
kobietê. Przegrywaj¹cy ma przynajmniej tê satysfakcjê,
¿e przegra³ w sporze o co�, co jest tego sporu niewarte.

Sposób polegaj¹cy na deprecjacji przedmiotu zastoso-
wa³ równie¿ Franciszek Fisher � znana postaæ przedwo-
jennej warszawskiej cyganerii. Sporu co prawda nie roz-
wi¹za³, niemniej przeciwnik pozosta³ oszo³omiony.

Fiszer namiêtnie lubi³ dyskutowaæ, obojêtne na jaki temat;
u¿ywa³ przy tym niezwyk³ych argumentów. S³ynna by³a na
przyk³ad jego dysputa o Prou�cie z Wieniaw¹, który dowo-
dzi³, ¿e modny ów autor francuski to geniusz, subtelny ar-
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tysta, mistrz �boskich detali�, Franc natomiast dowodzi³, ¿e
by³ to têpy mato³, grafoman, i w ogóle kretyn. Entuzjasta
Prousta pieni¹c siê cytowa³ fragmenty, sypa³ coraz to nowy-
mi argumentami, przytacza³ recenzje najznakomitszych kry-
tyków etc. Wreszcie znudzony przed³u¿aj¹c¹ siê w nieskoñ-
czono�æ dyskusj¹ Fiszer najspokojniej o�wiadczy³:
� Widzisz, kochany, ja mam tê przewagê nad tob¹, ¿e ty
czyta³e� Prousta, a ja nie.23
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