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Mechanizmy wplywu
Roberta Cialdiniego — narzedzia,
ktore dziataja, bo upraszczaja decyzje

W sprzedazy i negocjacjach, czy méwimy o rozmowach telefonicznych w call center, spotkaniach z przedsigbiorca,

czy kontraktowaniu maszyn dla przemystu spozywczego — wcigz wraca to samo pytanie: dlaczego jedna propozycja

przechodzi, a druga, z pozoru réwnie dobra, grzeznie w,musze sie zastanowic¢”? Odpowiedz rzadko lezy wytacznie
w parametrach oferty. OdpowiedZ klienta moze zaleze¢ od tego, jak oferta jest osadzona w rozmowie, jakie sygnaty

towarzysza faktom i w jakiej kolejnosci pojawiaja sie informacje.

asnie ta warstwa procesu decyzji zaintereso-

wal sie Robert Cialdini — badacz, ktory upo-

rzadkowal niektore najczesciej spotykane me-

tody perswazji. Przez dtuzszy czas przygladat

sie w praktyce srodowiskom, ktére zawodowo zajmowaly sie

wplywem w sprzedazy, rekrutacji, marketingu. Interesowalo go

nie to, co ludzie deklarujg, ze na nich dziata, lecz to, co realnie
zwieksza sktonnos¢ do akceptacji propozycji.

Whnioski Cialdiniego staly si¢ z czasem metodologia psy-
chologii perswazji — nie dlatego, ze obiecuja magiczne zwroty,
lecz dlatego, ze opisuja powtarzalne mechanizmy, ktére dzialaja
szczegodlnie dobrze w warunkach typowych dla biznesu: presji
czasu, nadmiaru informacji, ryzyka bfedu i koniecznosci szyb-
kiego porzadkowania priorytetow.

Dlaczego te mechanizmy sa tak skuteczne
w biznesie?

Wlasnie zastosowalem jedna z technik Cialdiniego. Ktéra?
Prosze sprawdzi¢ ponizej. Od razu zalozy-
fem, Ze to podejscie jest skuteczne, mimo
ze wiele osob czytajacych ten artykul nigdy
sie z tym nie spotkalo. W praktyce sprzeda-
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praktycznym mozna powiedzie¢ prosciej: czasem decyzja jest
podejmowana bez faktow, a czasem tylko w oparciu o emo-
cje. Fakty sa konieczne, ale sygnaly decyduja o tym, czy fakty
w ogole zostana dopuszczone do rozwazenia.

Perswazja a manipulacja — czy to jest etyczne
zachowanie?

W temacie wplywu spolecznego nie da si¢ uciec od kwestii
etyki. Mechanizmy Cialdiniego sa narzedziami — same w sobie
nie sa ani ,dobre’ ani ,zle” O ocenie decyduja dwie rzeczy:
intencja oraz rzetelno$¢ informacji.

m  Perswazjajest etyczna wtedy, gdy pomaga klientowi podjac¢
decyzje na podstawie prawdziwych danych, w sposéb upo-
rzadkowany, bez ukrywania kluczowych faktéw.

®m  Manipulacja zaczyna si¢ wtedy, gdy druga strona jest trak-
towana instrumentalnie, a przewaga informacyjna stuzy
do przepchniecia decyzji sprzecznej z interesem odbiorcy
lub opartej na fatszu.

W dlugim horyzoncie manipulacja jest
kosztowna takze biznesowo. W branzach
opartych na relacjach i odpowiedzialnosci,
np. technologie dla przemystu spozywczego,

zy i zakupow wigkszos¢ decyzji nie zapada
w idealnych warunkach ,pelnej analizy”
Decydent ma ograniczony czas, rownolegle
prowadzi kilka watkéw, a oferta jest tylko
jednym z nich. To techniki, ktére wywieraja
wplyw w sposob niezauwazalny. W takich
warunkach moézg naturalnie siega po skroty
decyzyjne, ktére pozwalaja dzialac¢ sprawnie
bez zuzywania nadmiernych zasobow uwagi.

To nie jest wada. To jest mechanizm
oszczedzania energii poznawczej. Problem

gdzie awaria oznacza realne straty i ryzyko
jakosciowe, utrata zaufania jest trudna do od-
robienia. Zaufanie jest kapitalem relacyjnym.
Mozna je budowac latami i straci¢ jednym
ruchem. Dlatego sensowne wykorzystanie
wplywu nie polega na sztuczkach, tylko na
ulatwieniu decyzji bez wypaczania praw-
dy. I tak zawsze na koncu wygrywaja pienia-
dze. Handlowiec zawsze znajdzie powodu
nieetycznego zachowania. Nazywa sie to
racjonalizacja decyzji o uzyciu jakiej$ mani-

zaczyna sie wtedy, gdy jedna strona rozmowy
umie te heurystyki aktywowac precyzyjniej
niz druga, a odbiorca nie zauwaza, ze co$ go
pcha w okreslong strone.

W jezyku naukowym czesto opisuje sie to jako przejscie
z trybu analitycznego na tryb bardziej automatyczny. W jezyku
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pulacji czy oszustwa. To redukcja dysonansu
poznawczego. W psychologii biznesu dyso-
nans poznawczy definiuje sie jako stan silnego
napiecia psychicznego, ktéry pojawia sie, gdy
czlowiek ma jednoczesnie dwa sprzeczne elementy poznaw-
cze — np. przekonanie o wlasnej uczciwosci oraz swiadomos¢
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podjecia dzialania nieetycznego w celach zarob-
kowych. To moze temat na inna okazje.

Czy wplywu trzeba sie uczy¢,
czy to ,wrodzony talent”?

Cze$¢ 0s6b ma intuicyjne wyczucie rozmo-
wy: kiedy doprecyzowac¢, kiedy zrobi¢ pauze,
kiedy wzmocni¢ argument, a kiedy odpuscic.
Ale intuicja nie zastapi metody, zwlaszcza gdy
sprzedaz jest skalowana (call center, zespoly han-
dlowe, procesy ofertowania). Badania i praktyka
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w formalizowaniu ustalen: notatka ze spotka-
nia, mailowe potwierdzenie zakresu, akceptacja
wstepnych zatozen. Kazdy z tych krokéw zwiek-
sza ,psychologiczna wage” procesu.

Spojnosc jest ceniona spotecznie: kojarzy
sie z odpowiedzialnoscia i stabilnoscia. Jedno-
cze$nie moze prowadzi¢ do putapki: kto$ kon-
tynuuje rozmowy i procedury juz nie dlatego,
ze oferta jest najlepsza, tylko dlatego, ze zacze-
lismy, wiec wypada dokonczy¢. Dla handlowego
profesjonalisty to sygnal, ze warto dbac o ja-
kos¢ kolejnych krokéw — bo proces sam w sobie

pokazuja, Ze podstawy wplywu sa naturalnym
elementem funkcjonowania spolecznego, nato-
miast profesjonalne stosowanie to umiejetnos¢, ktéra mozna
trenowac, standaryzowac i mierzyc.

To wazne rowniez dla naukowcow i inzynieréw: w komu-
nikacji B2B czesto spotykaja sie dwa $wiaty. Swiat twardych
danych oraz $wiat decyzji podejmowanych przez ludzi, tez
wrazliwych ludzi. Nawet najlepsza specyfikacja nie sprzeda
sie sama, jesli przekaz nie potrafi przejs¢ przez naturalne filtry
uwagi i ryzyka. Problem jest taki, ze sa rozni ludzie i rézne
oczekiwania, jak oferta bedzie przedstawiona, jak duze bedzie
nasycenie faktami, emocjami.

Siedem regul Cialdiniego — uporzadkowane
spojrzenie na decyzje

Ponizej przedstawiam reguly w sposob mozliwie prosty:
z jasnym sensem, praktycznym obrazem i krétkim komenta-
rzem, bez przetadowania terminologia.

Wzajemnos¢

Jesli co$ otrzymalismy — przystuge, ustepstwo, drobna
warto$¢ — pojawia sie naturalna presja, by si¢ odwdzieczyc.

W biznesie dziala to subtelnie. Bezptatny audyt, szybka
analiza wydajnosci, probna partia testowa, dodatkowe oblicze-
nia ,,po godzinach” — to wszystko buduje w odbiorcy poczucie
dlugu. Nie musi to by¢ wielkie poczucie. Wystarczy, ze dlug
jest zauwazalny.

Mechanizm wzajemnosci nie jest wylacznie ,sztuka sprze-
dazy” To fundament wspoltpracy w grupach spotecznych: wy-
miana przyslug upraszcza relacje i obniza koszty konfliktu.
Dziala mocno, bo uderza w gleboka norme: nie wypada bra¢
i nie da¢ nic w zamian. To jaki$ pradawny mechanizm odzie-
dziczony po przodkach, dlatego tak silnie oddzialuje.

W srodowisku B2B kluczowe jest, by dar byt rzetelny, a nie
pozorny. Oferowanie audytu, ktory nic nie wnosi moze za-
dziala¢ jednorazowo, ale w praktyce szybko dewaluuje marke.
Dar pozorny nie przynosi efektu.

Zaangazowanie i konsekwencja

Jesli co$ zadeklarowali$my lub wykonalismy maly krok,
ro$nie prawdopodobienstwo, ze utrzymamy spojnosc¢ i poj-
dziemy dale;j.

W call center wida¢ to w mikrodecyzjach: zgoda na krot-
kie doprecyzowanie potrzeb, potwierdzenie terminu rozmo-
wy, deklaracja, ze warto zobaczy¢ oferte. W B2B wida¢ to
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nabiera sily.

Spoleczny dowdd stusznosci

Sedno: gdy nie mamy pewnosci, patrzymy na zachowania
innych — szczegolnie podobnych do nas.

W sprzedazy to klasyka: referencje, case studies, liczba
wdrozen, opinie uzytkownikéw. W branzy maszyn spozyw-
czych spoteczny dowdd ma forme ,twardy™ lista zaktadow,
w ktorych technologia pracuje, zdjecia instalacji, wyniki odbio-
réw, protokoly testow, audyty jakosci. Uspokaja ryzyko.

Mechanizm jest prosty: jesli inni przeszli te droge, to
prawdopodobnie jest bezpieczniej. W dodatku przenosi
cze$¢ odpowiedzialnosci z decydenta na ,sprawdzona $ciez-
ke” W $wiecie, gdzie bledy inwestycyjne bywaja kosztowne,
to dziata bardzo mocno.

Warunek jest jeden: dowéd musi by¢ wiarygodny. W bran-
zach technicznych falszywe referencje spalaja reputacje szybciej
niz gdziekolwiek indziej.

Lubienie i sympatia

Chetniej ulegamy osobom, ktore lubimy, ktore sa do nas
podobne, albo ktore budza pozytywne skojarzenia.

W wersji uproszczonej brzmi banalnie, ale w praktyce ma
konkretne elementy: podobny styl komunikacji, dopasowane
tempo rozmowy, jezyk klienta, umiejetnos¢ stuchania, szacunek
do czasu drugiej strony, kultura pracy. W kontaktach bezpo-
srednich dochodza sygnaly niewerbalne: postawa, sp6jnosc,
pewnosc bez agres;ji.

W B2B lubienie rzadko jest czysta sympatia. Czesciej jest
efektem tego, ze druga strona daje poczucie bezpieczenstwa:
jest przewidywalna, rzeczowa, nie naciska chaotycznie, nie
zmienia wersji, nie unika trudnych pytan. To jest sympatia pro-
fesjonalna wynikajaca z jako$ci wspétpracy.

Autorytet

Ludzie czesciej akceptuja propozycje, gdy stoja za nimi
oznaki kompetencji i wiarygodnosci.

W popularnych przykladach autorytet bywa mylony z sa-
mymi symbolami: tytul, bialy fartuch lekarski. W realnym B2B
autorytet to przede wszystkim dowody kompetencji: certyfi-
katy, zgodnos¢ z normami, doswiadczenie wdrozeniowe, doku-
mentacja, wyniki testow, referencje, kompetentna odpowiedz
na pytania szczeg6lowe.

W przemysle spozywczym ten mechanizm jest wyjatko-
wo twardy, bo stawka jest bezpieczenstwo produktu i ciaglos¢
produkgji. Certyfikacje, standardy higieniczne, zgodnos¢
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z wymaganiami jako$ciowymi to nie ozdobniki. To s3 zabez-
pieczenia ryzyka.

Niedostepnos¢

To, co ograniczone w czasie lub ilosci, wydaje si¢ cen-
niejsze.

W praktyce wystepuje w dwoch wersjach. Pierwsza, nad-
uzywana, to sztuczne ostatnie sztuki i odliczanie na stronie.
Druga, czesta w branzach przemystowych to realna niedostep-
nos¢: terminy produkcyjne, oblozenie serwisu, kolejka na mon-
taz, zmiennos¢ cen surowcow, ograniczone sloty wdrozeniowe.

W maszynach dla przemyslu spozywczego niedostepnosc
bywa obiektywnym faktem: lead time, dostepnos¢ stali nie-
rdzewnej, ograniczenia logistyczne, kalendarz przestojow w za-
ktadzie klienta. Jezeli komunikat jest prawdziwy i precyzyjny,
dziala, bo porzadkuje decyzje.

Jednos¢

Najsilniejszy wplyw pojawia si¢ wtedy, gdy druga strona
czuje, Ze jest po nasze stronie.

Jednos¢ nie polega na sztucznej rodzinnej atmosferze.
W profesjonalnym wydaniu polega na wspdlnej tozsamosci
zawodowej: podobne standardy, ten sam jezyk ryzyka, po-
dobna odpowiedzialnos¢. W przemysle spozywczym jednosé
buduje sie poprzez realne zrozumienie warunkow pracy za-
ktadu: higiena, rezim jakosci, presja audytow, koszty przestoju,
logika utrzymania ruchu. Gdy dostawca mowi i dziala tak,
jakby rozumial ten $wiat od srodka, tatwiej przejs¢ z relacji
sprzedawca-kupujacy do relacji: partnerzy projektu.

Rozmowa na zywo kontra tekst

Warto oddzieli¢ dwie sytuacje: kontakt bezposredni (spot-
kanie, rozmowa telefoniczna) oraz komunikacje pisana (mail,
oferta, strona WWW, dokumentacja). Te kanaly nie sa row-
nowazne, bo uruchamiaja inne procesy po stronie odbiorcy.

W rozmowie na zywo dzialaja rzeczy, ktérych nie da sie
dopisa¢ do oferty: tempo, intonacja, pauzy, reakcje na watpli-
wosci, mikrosygnaly pewnosci albo niepewnosci, umiejetnosc
prowadzenia rozmowy bez napiecia. Obecnos$c¢ drugiego czlo-
wieka podnosi presje spoleczna i obniza sklonno$¢ do nagltego
wycofania sie. Dlatego w rozmowie na zywo szczegélnie mocno
pracuja mechanizmy miekkie: sympatia, jednos¢, wzajemnosé,
a takze konsekwencja, bo trudniej przerwac proces w potowie
bez poczucia dyskomfortu.

Tekst dziata inaczej. Odbiorca ma wieksza kontrole: moze
wrdci¢ do fragmentu, porownac, wysta¢ do kogos, odlozy¢
na pozniej. Rosnie rola argumentacji uporzadkowanej, logiki
i dowodow. Spada rola impulsu. Z drugiej strony tekst ma
jedna przewage: buduje formalno$¢ i trwalos¢. Stowo zapisane
bywa postrzegane jako bardziej wiazace. Dlatego w pismie
ro$nie znaczenie autorytetu (dokumenty, certyfikaty, stan-
dardy) i konsekwencji (potwierdzenia, ustalenia, uzgodnione
zalozenia).

W praktyce najlepsze procesy sprzedazowe nie wybieraja
pomiedzy rozmowa a dokumentem. Kanaly komunikacji maja
swoje funkcje: rozmowa buduje zrozumienie i zaufanie, a tekst
stabilizuje ustalenia i redukuje ryzyko interpretacyjne.

Jak broni¢ sie przed wplywem?

Swiadomo$¢ mechanizméw wplywu nie ma prowadzi¢ do
podejrzliwosci wobec kazdej oferty. Ma prowadzi¢ do lepszych
decyzji. Obrona od metod wplywu nie polega na twardym
oporze, tylko na umiejetnosci przelaczenia si¢ na analize, gdy
pojawia sie sygnal, ze decyzja idzie bardziej pod wplywem emo-
¢ji niz na podstawie faktow.

Wzajemno$c¢ najlepiej neutralizuje proste rozréznienie: czy
to byla realna pomoc, czy element taktyczny? Jesli to element
taktyczny, warto potraktowac go jak normalny koszt sprzedazy
po stronie dostawcy bez podswiadomego dlugu. W konsekwen-
cji kluczowe jest przyznanie sobie prawa do zmiany zdania.
Czy majac dzisiejsza wiedze, zrobitbym to samo?

Autorytet warto filtrowa¢ przez dwa pytania: czy kompe-
tencja dotyczy dokladnie tej dziedziny i tego kontekstu oraz czy
interes nadawcy nie znieksztalca przekazu. Spoteczny dowod
stusznosci wymaga weryfikacji jako$ci odniesienia: czy to rze-
czywiscie podobne sytuacje, czy tylko fadna lista udawanych
przykiadéw.

Sympatie i lubienie dobrze jest oddzieli¢ od parametréow
kontraktu. Mozna szanowac¢ profesjonalizm rozméwcy, a jed-
noczesnie twardo poréwnywac ryzyka, jakosc¢ uslug, dostepnos¢
czesci, harmonogramy i warunki gwarancyjne. Niedostepnosc¢
najlepiej gasi sie przerwa: jesli emocja rosnie, ro$nie tez ryzyko
bledu. Chlodna decyzja czesto wymaga dystansu czasowego.
Handlowiec spostrzega, ze dramatyczne apele o pospiech nie
wywarly na kliencie zadnego wrazenia, musi wrécic do faktéw,
ma poczucie, ze sie wystrzelal.

Co przyda sie w przypadku maszyn
dla przemystu spozywczego?

W sektorze przetworstwa spozywczego sprzedaz techno-
logii nie jest prosta transakcja. To proces decyzyjny o duzej
zlozonosci: higiena, bezpieczenstwo zywnosci, standardy za-
kladowe, ciaglos¢ produkcji, koszty przestoju, audyty, odpo-
wiedzialnos¢ jakosciowa, integracje z istniejaca linia. W takich
warunkach wplyw spoleczny dziala, ale musi by¢ skalibrowany
do realnego poziomu.

Najsilniej pracuje autorytet — rozumiany nie jako tytul,
tylko jako dowdd: zgodnos¢ z HACCP, standardy higieniczne,
udokumentowane wdrozenia, referencje z zakladow o podob-
nym profilu, procedury oceny zgodnosci technicznej, jako$¢
dokumentacji technicznej. Dla wlasciciela malej fabryki czy
dyrektora produkcji autorytet dostawcy to redukcja ryzyka:
mniej niewiadomych, mniej niespodzianek po wdrozeniu.
Klient moze zadzwonic¢ do innych, zapytac. Firma z duza re-
noma ma wiele do stracenia gdyby co$ poszlo nie tak, a klient
o tym wie. Kolo si¢ zamyka.

Wzajemnos$¢ ma tu dobry, etyczng forme: analiza wydaj-
nosci, przeglad procesu, rekomendacje optymalizacji, testy,
konsultacje projektowe. To wartosci, ktore realnie pomagaja
klientowi — nawet jesli kontrakt ostatecznie nie dojdzie do
skutku. Jezeli to jest prawdziwa praca ekspercka, naturalnie
buduje wdzigcznoséc¢ i sklonnos¢ do wspédtpracy.

Niedostepno$¢ w branzy maszynowej czy informatycz-
nej bywa obiektywna: terminy dostaw, kolejki produkcyjne,
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sezonowo$¢ wdrozen, dostepnos¢ ekip montazowych,
okna przestojowe u klienta. Wtedy komunikat o czasie
ma sens, bo pomaga podja¢ decyzje w zgodzie z realiami
projektu. Spoteczny dowdd stusznosci najlepiej dziala po-
przez przyklad z podobnej polki, podobnej skali, podobny
proces, podobne ograniczenia, konkretne wyniki, porazki,
sukcesy.

Jednos$¢ natomiast buduje si¢ przez wspolny sposéb my-
$lenia o odpowiedzialnosci. Jesli dostawca rozumie, ze w za-
kladzie spozywczym nie ma miejsca na nadmierne ryzyko,
a przestdj jest kosztem krytycznym, rozmowa zaczyna sie¢
toczy¢ inaczej. To nie jest juz préba sprzedazy maszyny, tylko
rozmowa o ryzykach, parametrach i utrzymaniu standardu.
Najprosciej uzywac tej metody mowiac: ,my — Panija — wdro-
zymy to razem’. Nic nie bedzie ,my razem’ kazdy inzynier wie,
ze serwis pojedzie do domu i oblozy sie terminami, a on sam
bedzie musial walczy¢ z ,dziurawa uszczelka” Niewatpliwie
potrzebna jest uczciwosc i empatia.

Empatiaietyka. W branzy, w ktdrej stawka jest bezpieczen-
stwo zywnosci i ciaglto$¢ produkcji, manipulowanie danymi
w celu domkniecia decyzji jest krotka droga do utraty rynku.
Perswazja, ktoras z tych metod, moze przyspieszac decyzje, ale
tylko wtedy, gdy decyzja opiera si¢ na prawdzie i rzetelnosci,
inaczej efekt jest odwrotny. ,My razem wdrozymy’, ,wycene
zrobilismy za darmo” i inne tanie zagrania moga zniecheci¢
klienta na zawsze.

Sztuka wygrywania — kung-fu sprzedazy?

Mechanizmy Cialdiniego sa uzyteczne, bo nazywaja to,
co i tak dzieje si¢ w rozmowach handlowych, negocjacjach
i procesach zakupowych. Nie zastepuja jakosci produktu, nie
zastepuja ekonomii projektu, nie zastepuja dobrej specyfikacji.
Natomiast pomagaja zrozumie¢, dlaczego nawet dobre argu-
menty moga nie przebi¢ sie do decyzji, jesli rozmowa nie jest
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dobrze utozona, a sygnaly zaufania i redukeji ryzyka sa zbyt
stabe albo Zle podane.

Uzywanie fasadowych sformulowan oraz brak zaangazo-
wania i empatii prowadzi do rozmycia przekazu. Co ciekawe
klienci réwniez uzywaja metod wplywu Cialdiniego. Pojawiaja
sie one mniej wiecej o polowe rzadziej u klientow niz u han-
dlowcéw. Niestety maja spory wplyw na przebieg rozmowy.
Metody stymuluja u handlowcéw potrzebe podbijania emocji.
Pojawienie sie emocji ponad faktami zazwyczaj nie sa najlep-
szym zjawiskiem w biznesie.

Dla handlowcéw i negocjatoréw metody wywierania wply-
wu sa sposobem porzadkujacy proces komunikacji. Daja moz-
liwos¢ $wiadomego projektowania rozmowy, a nie polegania
wylacznie na intuicji. Dla wiascicieli malych zakladow i decy-
dentéw zakupowych to narzedzie obrony: uczy rozpoznawania
momentow, w ktorych decyzja zaczyna ucieka¢ w kierunku im-
pulsu. To takie dopychanie kolanem, budowanie pierwotnych
emocji. Dla naukowcéw i inzynieréw to fascynujacy obszar
analizy. Przypomina, ze decyzje ludzkie maja swoja logike, ktora
mozna opisac i mierzy¢, a przede wszystkim mozna projekto-
wac i zwiekszac ich efektywnos¢.

Najbardziej dojrzale uzycie wplywu nie polega na wygrywa-
niu rozmoéw. Polega na tym, ze dobra decyzja staje sie latwiej-
sza do podjecia — bo jest zrozumiata, bezpieczna i osadzona
w realnych dowodach. To nie technika oszustwa a technika
pomocy.
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Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu; specjalista z zakresu eko-
nometrii, finanséw, data science oraz rachunkowosci zarzadczej. Spe-
cjalizuje sie w optymalizacji proceséw produkcyjnych i logistycznych.
Prowadzi badania w obszarze rozwoju i zastosowania sztucznej inteli-
gengji. Od lat zaangazowany w popularyzacje machine learning oraz
data science w Srodowiskach biznesowych.




