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Właśnie tą warstwą procesu decyzji zaintereso-
wał się Robert Cialdini – badacz, który upo-
rządkował niektóre najczęściej spotykane me-
tody perswazji. Przez dłuższy czas przyglądał 

się w praktyce środowiskom, które zawodowo zajmowały się 
wpływem w sprzedaży, rekrutacji, marketingu. Interesowało go 
nie to, co ludzie deklarują, że na nich działa, lecz to, co realnie 
zwiększa skłonność do akceptacji propozycji.

Wnioski Cialdiniego stały się z czasem metodologią psy-
chologii perswazji – nie dlatego, że obiecują magiczne zwroty, 
lecz dlatego, że opisują powtarzalne mechanizmy, które działają 
szczególnie dobrze w warunkach typowych dla biznesu: presji 
czasu, nadmiaru informacji, ryzyka błędu i konieczności szyb-
kiego porządkowania priorytetów.

Dlaczego te mechanizmy są tak skuteczne 
w biznesie?

Właśnie zastosowałem jedną z technik Cialdiniego. Którą? 
Proszę sprawdzić poniżej. Od razu założy-
łem, że to podejście jest skuteczne, mimo 
że wiele osób czytających ten artykuł nigdy 
się z tym nie spotkało. W praktyce sprzeda-
ży i zakupów większość decyzji nie zapada 
w  idealnych warunkach „pełnej analizy”. 
Decydent ma ograniczony czas, równolegle 
prowadzi kilka wątków, a oferta jest tylko 
jednym z nich. To techniki, które wywierają 
wpływ w sposób niezauważalny. W takich 
warunkach mózg naturalnie sięga po skróty 
decyzyjne, które pozwalają działać sprawnie 
bez zużywania nadmiernych zasobów uwagi.

To nie jest wada. To jest mechanizm 
oszczędzania energii poznawczej. Problem 
zaczyna się wtedy, gdy jedna strona rozmowy 
umie te heurystyki aktywować precyzyjniej 
niż druga, a odbiorca nie zauważa, że coś go 
pcha w określoną stronę.

W języku naukowym często opisuje się to jako przejście 
z trybu analitycznego na tryb bardziej automatyczny. W języku 

Mechanizmy wpływu 
Roberta Cialdiniego – narzędzia, 
które działają, bo upraszczają decyzje

praktycznym można powiedzieć prościej: czasem decyzja jest 
podejmowana bez faktów, a czasem tylko w oparciu o emo­
cje. Fakty są konieczne, ale sygnały decydują o tym, czy fakty 
w ogóle zostaną dopuszczone do rozważenia.

Perswazja a manipulacja – czy to jest etyczne 
zachowanie?

W temacie wpływu społecznego nie da się uciec od kwestii 
etyki. Mechanizmy Cialdiniego są narzędziami – same w sobie 
nie są ani „dobre”, ani „złe”. O ocenie decydują dwie rzeczy: 
intencja oraz rzetelność informacji.

�� Perswazja jest etyczna wtedy, gdy pomaga klientowi podjąć 
decyzję na podstawie prawdziwych danych, w sposób upo-
rządkowany, bez ukrywania kluczowych faktów.

�� Manipulacja zaczyna się wtedy, gdy druga strona jest trak-
towana instrumentalnie, a przewaga informacyjna służy 
do przepchnięcia decyzji sprzecznej z interesem odbiorcy 
lub opartej na fałszu.

W długim horyzoncie manipulacja jest 
kosztowna także biznesowo. W  branżach 
opartych na relacjach i odpowiedzialności, 
np. technologie dla przemysłu spożywczego, 
gdzie awaria oznacza realne straty i ryzyko 
jakościowe, utrata zaufania jest trudna do od-
robienia. Zaufanie jest kapitałem relacyjnym. 
Można je budować latami i stracić jednym 
ruchem. Dlatego sensowne wykorzystanie 
wpływu nie polega na sztuczkach, tylko na 
ułatwieniu decyzji bez wypaczania praw­
dy. I tak zawsze na końcu wygrywają pienią-
dze. Handlowiec zawsze znajdzie powodu 
nieetycznego zachowania. Nazywa się to 
racjonalizacją decyzji o użyciu jakiejś mani-
pulacji czy oszustwa. To redukcja dysonansu 
poznawczego. W psychologii biznesu dyso-
nans poznawczy definiuje się jako stan silnego 
napięcia psychicznego, który pojawia się, gdy 

człowiek ma jednocześnie dwa sprzeczne elementy poznaw-
cze – np. przekonanie o własnej uczciwości oraz świadomość 

Wojciech Moszczyński

W sprzedaży i negocjacjach, czy mówimy o rozmowach telefonicznych w call center, spotkaniach z przedsiębiorcą, 
czy kontraktowaniu maszyn dla przemysłu spożywczego – wciąż wraca to samo pytanie: dlaczego jedna propozycja 
przechodzi, a druga, z pozoru równie dobra, grzęźnie w „muszę się zastanowić”? Odpowiedź rzadko leży wyłącznie 
w parametrach oferty. Odpowiedź klienta może zależeć od tego, jak oferta jest osadzona w rozmowie, jakie sygnały 
towarzyszą faktom i w jakiej kolejności pojawiają się informacje.
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podjęcia działania nieetycznego w celach zarob-
kowych. To może temat na inną okazję. 

Czy wpływu trzeba się uczyć,  
czy to „wrodzony talent”?

Część osób ma intuicyjne wyczucie rozmo-
wy: kiedy doprecyzować, kiedy zrobić pauzę, 
kiedy wzmocnić argument, a kiedy odpuścić. 
Ale intuicja nie zastąpi metody, zwłaszcza gdy 
sprzedaż jest skalowana (call center, zespoły han-
dlowe, procesy ofertowania). Badania i praktyka 
pokazują, że podstawy wpływu są naturalnym 
elementem funkcjonowania społecznego, nato-
miast profesjonalne stosowanie to umiejętność, którą można 
trenować, standaryzować i mierzyć.

To ważne również dla naukowców i inżynierów: w komu-
nikacji B2B często spotykają się dwa światy. Świat twardych 
danych oraz świat decyzji podejmowanych przez ludzi, też 
wrażliwych ludzi. Nawet najlepsza specyfikacja nie sprzeda 
się sama, jeśli przekaz nie potrafi przejść przez naturalne filtry 
uwagi i ryzyka. Problem jest taki, że są różni ludzie i różne 
oczekiwania, jak oferta będzie przedstawiona, jak duże będzie 
nasycenie faktami, emocjami.

Siedem reguł Cialdiniego – uporządkowane 
spojrzenie na decyzje

Poniżej przedstawiam reguły w sposób możliwie prosty: 
z jasnym sensem, praktycznym obrazem i krótkim komenta-
rzem, bez przeładowania terminologią.

Wzajemność
Jeśli coś otrzymaliśmy – przysługę, ustępstwo, drobną 

wartość – pojawia się naturalna presja, by się odwdzięczyć.
W biznesie działa to subtelnie. Bezpłatny audyt, szybka 

analiza wydajności, próbna partia testowa, dodatkowe oblicze-
nia „po godzinach” – to wszystko buduje w odbiorcy poczucie 
długu. Nie musi to być wielkie poczucie. Wystarczy, że dług 
jest zauważalny.

Mechanizm wzajemności nie jest wyłącznie „sztuką sprze-
daży”. To fundament współpracy w grupach społecznych: wy-
miana przysług upraszcza relacje i obniża koszty konfliktu. 
Działa mocno, bo uderza w głęboką normę: nie wypada brać 
i nie dać nic w zamian. To jakiś pradawny mechanizm odzie-
dziczony po przodkach, dlatego tak silnie oddziałuje.

W środowisku B2B kluczowe jest, by dar był rzetelny, a nie 
pozorny. Oferowanie audytu, który nic nie wnosi może za-
działać jednorazowo, ale w praktyce szybko dewaluuje markę. 
Dar pozorny nie przynosi efektu.

Zaangażowanie i konsekwencja
Jeśli coś zadeklarowaliśmy lub wykonaliśmy mały krok, 

rośnie prawdopodobieństwo, że utrzymamy spójność i pój-
dziemy dalej.

W call center widać to w mikrodecyzjach: zgoda na krót-
kie doprecyzowanie potrzeb, potwierdzenie terminu rozmo-
wy, deklaracja, że warto zobaczyć ofertę. W B2B widać to 

w formalizowaniu ustaleń: notatka ze spotka-
nia, mailowe potwierdzenie zakresu, akceptacja 
wstępnych założeń. Każdy z tych kroków zwięk-
sza „psychologiczną wagę” procesu.

Spójność jest ceniona społecznie: kojarzy 
się z odpowiedzialnością i stabilnością. Jedno-
cześnie może prowadzić do pułapki: ktoś kon-
tynuuje rozmowy i procedury już nie dlatego, 
że oferta jest najlepsza, tylko dlatego, że zaczę-
liśmy, więc wypada dokończyć. Dla handlowego 
profesjonalisty to sygnał, że warto dbać o ja-
kość kolejnych kroków – bo proces sam w sobie 
nabiera siły.

Społeczny dowód słuszności
Sedno: gdy nie mamy pewności, patrzymy na zachowania 

innych – szczególnie podobnych do nas.
W sprzedaży to klasyka: referencje, case studies, liczba 

wdrożeń, opinie użytkowników. W branży maszyn spożyw-
czych społeczny dowód ma formę „twardą”: lista zakładów, 
w których technologia pracuje, zdjęcia instalacji, wyniki odbio-
rów, protokoły testów, audyty jakości. Uspokaja ryzyko.

Mechanizm jest prosty: jeśli inni przeszli tę drogę, to 
prawdopodobnie jest bezpieczniej. W  dodatku przenosi 
część odpowiedzialności z decydenta na „sprawdzoną ścież-
kę”. W świecie, gdzie błędy inwestycyjne bywają kosztowne, 
to działa bardzo mocno.

Warunek jest jeden: dowód musi być wiarygodny. W bran-
żach technicznych fałszywe referencje spalają reputację szybciej 
niż gdziekolwiek indziej.

Lubienie i sympatia
Chętniej ulegamy osobom, które lubimy, które są do nas 

podobne, albo które budzą pozytywne skojarzenia.
W wersji uproszczonej brzmi banalnie, ale w praktyce ma 

konkretne elementy: podobny styl komunikacji, dopasowane 
tempo rozmowy, język klienta, umiejętność słuchania, szacunek 
do czasu drugiej strony, kultura pracy. W kontaktach bezpo-
średnich dochodzą sygnały niewerbalne: postawa, spójność, 
pewność bez agresji.

W B2B lubienie rzadko jest czystą sympatią. Częściej jest 
efektem tego, że druga strona daje poczucie bezpieczeństwa: 
jest przewidywalna, rzeczowa, nie naciska chaotycznie, nie 
zmienia wersji, nie unika trudnych pytań. To jest sympatia pro-
fesjonalna wynikająca z jakości współpracy.

Autorytet
Ludzie częściej akceptują propozycje, gdy stoją za nimi 

oznaki kompetencji i wiarygodności.
W popularnych przykładach autorytet bywa mylony z sa-

mymi symbolami: tytuł, biały fartuch lekarski. W realnym B2B 
autorytet to przede wszystkim dowody kompetencji: certyfi-
katy, zgodność z normami, doświadczenie wdrożeniowe, doku-
mentacja, wyniki testów, referencje, kompetentna odpowiedź 
na pytania szczegółowe.

W przemyśle spożywczym ten mechanizm jest wyjątko-
wo twardy, bo stawką jest bezpieczeństwo produktu i ciągłość 
produkcji. Certyfikacje, standardy higieniczne, zgodność 
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z wymaganiami jakościowymi to nie ozdobniki. To są zabez-
pieczenia ryzyka.

Niedostępność
To, co ograniczone w czasie lub ilości, wydaje się cen-

niejsze.
W praktyce występuje w dwóch wersjach. Pierwsza, nad-

używana, to sztuczne ostatnie sztuki i odliczanie na stronie. 
Druga, częsta w branżach przemysłowych to realna niedostęp-
ność: terminy produkcyjne, obłożenie serwisu, kolejka na mon-
taż, zmienność cen surowców, ograniczone sloty wdrożeniowe.

W maszynach dla przemysłu spożywczego niedostępność 
bywa obiektywnym faktem: lead time, dostępność stali nie-
rdzewnej, ograniczenia logistyczne, kalendarz przestojów w za-
kładzie klienta. Jeżeli komunikat jest prawdziwy i precyzyjny, 
działa, bo porządkuje decyzję.

Jedność
Najsilniejszy wpływ pojawia się wtedy, gdy druga strona 

czuje, że jest po nasze stronie.
Jedność nie polega na sztucznej rodzinnej atmosferze. 

W profesjonalnym wydaniu polega na wspólnej tożsamości 
zawodowej: podobne standardy, ten sam język ryzyka, po-
dobna odpowiedzialność. W przemyśle spożywczym jedność 
buduje się poprzez realne zrozumienie warunków pracy za-
kładu: higiena, reżim jakości, presja audytów, koszty przestoju, 
logika utrzymania ruchu. Gdy dostawca mówi i działa tak, 
jakby rozumiał ten świat od środka, łatwiej przejść z relacji  
sprzedawca-kupujący do relacji: partnerzy projektu.

Rozmowa na żywo kontra tekst

Warto oddzielić dwie sytuacje: kontakt bezpośredni (spot­
kanie, rozmowa telefoniczna) oraz komunikację pisaną (mail, 
oferta, strona WWW, dokumentacja). Te kanały nie są rów-
noważne, bo uruchamiają inne procesy po stronie odbiorcy.

W rozmowie na żywo działają rzeczy, których nie da się 
dopisać do oferty: tempo, intonacja, pauzy, reakcje na wątpli-
wości, mikrosygnały pewności albo niepewności, umiejętność 
prowadzenia rozmowy bez napięcia. Obecność drugiego czło-
wieka podnosi presję społeczną i obniża skłonność do nagłego 
wycofania się. Dlatego w rozmowie na żywo szczególnie mocno 
pracują mechanizmy miękkie: sympatia, jedność, wzajemność, 
a także konsekwencja, bo trudniej przerwać proces w połowie 
bez poczucia dyskomfortu.

Tekst działa inaczej. Odbiorca ma większą kontrolę: może 
wrócić do fragmentu, porównać, wysłać do kogoś, odłożyć 
na później. Rośnie rola argumentacji uporządkowanej, logiki 
i dowodów. Spada rola impulsu. Z drugiej strony tekst ma 
jedną przewagę: buduje formalność i trwałość. Słowo zapisane 
bywa postrzegane jako bardziej wiążące. Dlatego w piśmie 
rośnie znaczenie autorytetu (dokumenty, certyfikaty, stan-
dardy) i konsekwencji (potwierdzenia, ustalenia, uzgodnione 
założenia).

W praktyce najlepsze procesy sprzedażowe nie wybierają 
pomiędzy rozmową a dokumentem. Kanały komunikacji mają 
swoje funkcje: rozmowa buduje zrozumienie i zaufanie, a tekst 
stabilizuje ustalenia i redukuje ryzyko interpretacyjne.

Jak bronić się przed wpływem?

Świadomość mechanizmów wpływu nie ma prowadzić do 
podejrzliwości wobec każdej oferty. Ma prowadzić do lepszych 
decyzji. Obrona od metod wpływu nie polega na twardym 
oporze, tylko na umiejętności przełączenia się na analizę, gdy 
pojawia się sygnał, że decyzja idzie bardziej pod wpływem emo-
cji niż na podstawie faktów.

Wzajemność najlepiej neutralizuje proste rozróżnienie: czy 
to była realna pomoc, czy element taktyczny? Jeśli to element 
taktyczny, warto potraktować go jak normalny koszt sprzedaży 
po stronie dostawcy bez podświadomego długu. W konsekwen-
cji kluczowe jest przyznanie sobie prawa do zmiany zdania. 
Czy mając dzisiejszą wiedzę, zrobiłbym to samo?

Autorytet warto filtrować przez dwa pytania: czy kompe-
tencja dotyczy dokładnie tej dziedziny i tego kontekstu oraz czy 
interes nadawcy nie zniekształca przekazu. Społeczny dowód 
słuszności wymaga weryfikacji jakości odniesienia: czy to rze-
czywiście podobne sytuacje, czy tylko ładna lista udawanych 
przykładów.

Sympatię i lubienie dobrze jest oddzielić od parametrów 
kontraktu. Można szanować profesjonalizm rozmówcy, a jed-
nocześnie twardo porównywać ryzyka, jakość usług, dostępność 
części, harmonogramy i warunki gwarancyjne. Niedostępność 
najlepiej gasi się przerwą: jeśli emocja rośnie, rośnie też ryzyko 
błędu. Chłodna decyzja często wymaga dystansu czasowego. 
Handlowiec spostrzega, że dramatyczne apele o pośpiech nie 
wywarły na kliencie żadnego wrażenia, musi wrócić do faktów, 
ma poczucie, że się wystrzelał.

Co przyda się w przypadku maszyn 
dla przemysłu spożywczego?

W sektorze przetwórstwa spożywczego sprzedaż techno-
logii nie jest prostą transakcją. To proces decyzyjny o dużej 
złożoności: higiena, bezpieczeństwo żywności, standardy za-
kładowe, ciągłość produkcji, koszty przestoju, audyty, odpo-
wiedzialność jakościowa, integracje z istniejącą linią. W takich 
warunkach wpływ społeczny działa, ale musi być skalibrowany 
do realnego poziomu.

Najsilniej pracuje autorytet – rozumiany nie jako tytuł, 
tylko jako dowód: zgodność z HACCP, standardy higieniczne, 
udokumentowane wdrożenia, referencje z zakładów o podob-
nym profilu, procedury oceny zgodności technicznej, jakość 
dokumentacji technicznej. Dla właściciela małej fabryki czy 
dyrektora produkcji autorytet dostawcy to redukcja ryzyka: 
mniej niewiadomych, mniej niespodzianek po wdrożeniu. 
Klient może zadzwonić do innych, zapytać. Firma z dużą re-
nomą ma wiele do stracenia gdyby coś poszło nie tak, a klient 
o tym wie. Koło się zamyka.

Wzajemność ma tu dobrą, etyczną formę: analiza wydaj-
ności, przegląd procesu, rekomendacje optymalizacji, testy, 
konsultacje projektowe. To wartości, które realnie pomagają 
klientowi – nawet jeśli kontrakt ostatecznie nie dojdzie do 
skutku. Jeżeli to jest prawdziwa praca ekspercka, naturalnie 
buduje wdzięczność i skłonność do współpracy.

Niedostępność w branży maszynowej czy informatycz-
nej bywa obiektywna: terminy dostaw, kolejki produkcyjne, 
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sezonowość wdrożeń, dostępność ekip montażowych, 
okna przestojowe u  klienta. Wtedy komunikat o  czasie 
ma sens, bo pomaga podjąć decyzję w zgodzie z realiami 
projektu. Społeczny dowód słuszności najlepiej działa po-
przez przykład z podobnej półki, podobnej skali, podobny 
proces, podobne ograniczenia, konkretne wyniki, porażki,  
sukcesy.

Jedność natomiast buduje się przez wspólny sposób my-
ślenia o odpowiedzialności. Jeśli dostawca rozumie, że w za-
kładzie spożywczym nie ma miejsca na nadmierne ryzyko, 
a przestój jest kosztem krytycznym, rozmowa zaczyna się 
toczyć inaczej. To nie jest już próba sprzedaży maszyny, tylko 
rozmowa o ryzykach, parametrach i utrzymaniu standardu. 
Najprościej używać tej metody mówiąc: „my – Pan i ja – wdro-
żymy to razem”. Nic nie będzie „my razem”, każdy inżynier wie, 
że serwis pojedzie do domu i obłoży się terminami, a on sam 
będzie musiał walczyć z „dziurawą uszczelką”. Niewątpliwie 
potrzebna jest uczciwość i empatia.

Empatia i etyka. W branży, w której stawką jest bezpieczeń-
stwo żywności i ciągłość produkcji, manipulowanie danymi 
w celu domknięcia decyzji jest krótką drogą do utraty rynku. 
Perswazja, któraś z tych metod, może przyspieszać decyzję, ale 
tylko wtedy, gdy decyzja opiera się na prawdzie i rzetelności, 
inaczej efekt jest odwrotny. „My razem wdrożymy”, „wycenę 
zrobiliśmy za darmo” i inne tanie zagrania mogą zniechęcić 
klienta na zawsze.

Sztuka wygrywania – kung-fu sprzedaży?

Mechanizmy Cialdiniego są użyteczne, bo nazywają to, 
co i tak dzieje się w rozmowach handlowych, negocjacjach 
i procesach zakupowych. Nie zastępują jakości produktu, nie 
zastępują ekonomii projektu, nie zastępują dobrej specyfikacji. 
Natomiast pomagają zrozumieć, dlaczego nawet dobre argu-
menty mogą nie przebić się do decyzji, jeśli rozmowa nie jest 

dobrze ułożona, a sygnały zaufania i redukcji ryzyka są zbyt 
słabe albo źle podane.

Używanie fasadowych sformułowań oraz brak zaangażo-
wania i empatii prowadzi do rozmycia przekazu. Co ciekawe 
klienci również używają metod wpływu Cialdiniego. Pojawiają 
się one mniej więcej o połowę rzadziej u klientów niż u han-
dlowców. Niestety mają spory wpływ na przebieg rozmowy. 
Metody stymulują u handlowców potrzebę podbijania emocji. 
Pojawienie się emocji ponad faktami zazwyczaj nie są najlep-
szym zjawiskiem w biznesie.

Dla handlowców i negocjatorów metody wywierania wpły-
wu są sposobem porządkujący proces komunikacji. Dają moż-
liwość świadomego projektowania rozmowy, a nie polegania 
wyłącznie na intuicji. Dla właścicieli małych zakładów i decy-
dentów zakupowych to narzędzie obrony: uczy rozpoznawania 
momentów, w których decyzja zaczyna uciekać w kierunku im-
pulsu. To takie dopychanie kolanem, budowanie pierwotnych 
emocji. Dla naukowców i inżynierów to fascynujący obszar 
analizy. Przypomina, że decyzje ludzkie mają swoją logikę, którą 
można opisać i mierzyć, a przede wszystkim można projekto-
wać i zwiększać ich efektywność.

Najbardziej dojrzałe użycie wpływu nie polega na wygrywa-
niu rozmów. Polega na tym, że dobra decyzja staje się łatwiej­
sza do podjęcia – bo jest zrozumiała, bezpieczna i osadzona 
w realnych dowodach. To nie technika oszustwa a technika 
pomocy.
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