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Pokonaj chwilowe emocje

1.

W roku 2000 dziennikarz Chandler Phillips, autor dwoch ksiazek
o motoryzacji, spytal o mozliwo$¢ zatrudnienia w Edmunds.com,
witrynie internetowej z testami pojazdéw i informacjami handlowymi
(co$ jak internetowa Kelley Blue Book). Redaktorzy witryny zapropo-
nowali mu zajecie si¢ pewnym interesujacym tematem. Jeden z nich
spytal go wprost: ,,Czy podjalby si¢ pan realizacji tajnej misji?”. Phil-
lips mial zatrudni¢ si¢ w salonie samochodowym, przepracowaé tam
trzy miesiace, a nastgpnie opisaé swoje doswiadczenia. Dowiedziatby
si¢ z pierwszej reki, jak wygladaja kulisy handlu samochodami, jakie
triki stosuja dealerzy i dzieki temu pomdglby konsumentom wytrzy-
maé wywierang na nich presje i wynegocjowaé dobra cene.

Phillipsowi pomyst si¢ spodobal, podjal si¢ wiec tego zadania.
Szybko zatrudnil si¢ w pewnym salonie samochodowym w Los
Angeles, stynacym z agresywnych, ale skutecznych form sprzedazy.
Swoje doswiadczenia opisal w dlugim eseju zatytulowanym Confes-
sions of a Car Salesman Wyznania sprzedawcy samochodiw),8” ktéry stat
si¢ klasyka relacji zza kulis. Phillips wspomina na przyklad swoje
pierwsze spotkanie z klientami, ktérzy ogladali pojazdy ustawione
na parkingu:

Zblizajac sie do pary, powitatem ich radosnym ,Dzief dobry!”. Od-

wrdcili sie i zobaczytem malujgcy sie na ich twarzach strach. Strach

87 Chandler Phillips, Confessions of a Car Salesman, Edmunds.com, 18 stycznia 2001,
http://www.edmunds.com/car-buying/confessions-of-a-car-salesman.html.
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przede mna! (...) Czego sie bali? Krétko méwigc, bali sie tego, ze
kupia samochdd. Petniejsza odpowied? brzmi, ze bali sie, iz zakochaja
sie w jednym z tych samochoddw, stracg dla niego rozum i przeptaca
za niego. Bali sie, Ze zostang oszukani, oskubani, ze bedg poddawani
naciskowi, mamieni, robieni w durni, okradzeni i padna ofiarg prze-
watki. Wszystkie te obawy byty widoczne na ich twarzach, gdy na
moje powitanie odpowiedzieli chérem: ,My tylko ogladamy!”.

Phillips szybko uswiadomil sobie, ze sztuka sprzedazy samocho-
déw polega na tym, aby klienci przestali mysle¢, a zaczeli kierowaé
si¢ emocjami. Kolega z pracy poradzil Phillipsowi, aby uwaznie ob-
serwowad, ktory samochdd przyciagnat wzrok klientki, a nastepnie
namé6wic ja do zajecia miejsca za kierownica tego pojazdu. Czuje pani,
Jak tn wygodnie? Nastepnie, nie przyjmujac zadnej odmowy, nalezy
wzia¢ kluczyki i upieraé si¢ przy jezdzie probnej. Jak ujal to kolega
Phillipsa: ,Mdj drogi, kierownica w reku, samochéd sprzedany”.

Gdy klientka wyrazi zainteresowanie zakupem, manipulacja trwa
dalej. Sprzedawca udaje, ze kontaktuje si¢ z przelozonym, by spraw-
dzi¢, czy wybrany samochdd jest jeszcze dostepny — naciskajac w ten
sposéb na szybkie podjecie decyzji — po czym oglasza ,doskonata
wiadomos$¢”, ze na cale szczgscie, jeszcze tak! (Kierownicy sklepow
spozywczych tez mogliby wyprobowac te strategie, na przyktad pod-
biegajac do klientéw i krzyczac z zachwytem, ze miodowo-orzechowe
Cheeriosy wcigz sq dostepne!)

Jedna z pierwszych transakeji Phillips przeprowadzal z para zain-
teresowang minivanem. Zgodnie z zasadami obowiazujacymi w salo-
nie w pewnym momencie zaprosil do rozmowy Michaela, zastepce
dyrektora handlowego. ,Zauwazytem, ze zawsze zaczynat od chwale-
nia samochodu, ktérego zakup rozwazali klienci, tak jakby potwier-
dzal, ze podjeli najlepsza decyzje. Mowil na przyktad: »A wiec sa
panstwo zainteresowani tym minivanem. To nasz najlepiej sprzedaja-
cy sie model. Podoba si¢ kazdemu. Miesci siedem oséb, ale prowadzi
sie¢ go jak zwykly samochdd. To doskonaly wybér. A nasza oferta
cenowa jest nie do pobicia«. Pézniej dowiedzialem sig, ze jest to spo-
séb na »podniesienie poziomu ekscytacji klienta«. Jesli byli podeks-
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cytowani samochodem, to nie podchodzili racjonalnie do samych
warunkow sprzedazy”.

Gdy zaczynaly si¢ negocjacje cenowe, handlowcy odgrywali role
~dobrego policjanta”, odwaznie walczac ze swoimi przetozonymi
o lepsza oferte. Najwazniejsza zasada bylo naciskanie na podpisanie
umowy jeszcze tego samego dnia, tak aby klient nie zdazyl ochlona¢
z emocji. ,,Osoby handlujace samochodami $wietnie potrafia wywie-
raC na nas presj¢ i sprawiaé, abySmy czuli si¢ zobowiazani do kupie-
nia wlasnie u nich”, zauwaza Phillips.

To wlasnie taki lek przed poddaniem si¢ wlasnym emocjom do-
prowadzil Andrew Hallama, nauczyciela jezyka angielskiego z Ka-
nady, do opracowania swojego wlasnego procesu zakupu samochodu.
Hallam nie byt zwyklym nauczycielem. Pomimo skromnej pensji ten
trzydziestolatek stal si¢ milionerem dzigki umiejetno$ci oszczedzania
i rozwaznym inwestycjom. Swoimi sekretnymi sposobami podzielit
sie ze Swiatem w ksiazce Millionaire Teacher®®. Wiele z nich bylo na-
prawde odkrywczych, uczac oszczednego/skromnego stylu zycia. Ma-
jac dos¢ placenia za benzyne, zaczal jezdzi¢ do pracy rowerem — pra-
wie 120 kilometriw w obie strony. Zima nie wydawal ani centa, gdyz
mieszkal w domach ludzi, ktérzy zostawiali je pod jego opieka, sami
za$ wyjezdzali na cieplejsze potudnie. Nigdy nie wlgczal ogrzewania
— nawet podczas odwiedzin ojca — chodzac po domu ubrany w wiele
warstw koszul i swetréw.

Tak wiec gdy w 2002 roku podjal decyzje o zakupie samochodu,
nie bylo mowy o tym, by dal si¢ omami¢ sztuczkom sprzedawcow.
Odczuwal zdrowg obawe przed ich biegloscig w sprzedazy. ,Wyobraz
sobie wizyte w salonie samochodowym. (...) Po chwili jakis eleganc-
ko ubrany handlowiec zacznie zachwala¢ ci rézne marki i modele.
Niewykluczone, ze maja jak najlepsze intencje, ale czlowiek podobny
do mnie z cala pewnoscia poczuje szybsze bicie serca, gdy kto§ wy-

88 Andrew Hallam, Millionaire Teacher: The Nine Rules of Wealth You Should Have
Learned in School, Wiley, Nowy Jork 2011.
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gadany chodzi za nim krok w krok. Przeciez jeste$ na ich terenie.
Taka plotka jak ja musi mie¢ skuteczng strategie walki z tak duzym,
glodnym i do§wiadczonym szczupakiem”.

Jego pomyst byt prosty: najpierw dokladnie okreslil, czego poszu-
kuje. Méwiac konkretnie, zalezalo mu na japonskim samochodzie
z recznag skrzynia biegdw, oryginalnym lakierem, przebiegiem mniej-
szym niz 80 tysiecy mil i cenie ponizej 3 tysiecy dolaréw. (Nie chcial
samochodu z odnowionym lakierem, gdyz obawial si¢, ze moze to
by¢ sposéb na ukrycie §ladéw rdzy lub uszkodzefi po wypadku). Nie
mial preferencji wobec wieku czy modelu.

Zdecydowany, by $cisle trzymac si¢ swoich kryteriéw, zaczal
dzwoni¢ do komiséw samochodowych w promieniu 20 mil. Wie-
lu wlascicieli probowalo ,$ciggnac go do jaskini lwa”, zachecajgc do
odbycia jazdy probnej lub obejrzenia §wietnych okazji, ktérych cena
nieznacznie wykraczata poza ustalony przez niego budzet. Niekto6rzy
wy$miewali gérng granice cenowa i probowali naméwi¢ go na droz-
szy samochdd. ,Musialem opieraé si¢ agresywnym sprzedawcom —
wspomina Hallam. — Ale bylo to znacznie latwiejsze w rozmowie
telefonicznej, niz gdybySmy rozmawiali twarzg w twarz”.

W koficu jeden z dealeréw oddzwonil do niego z oferta spetnia-
jaca wszystkie kryteria. Pewna starsza para zostawila w rozliczeniu
starsza Toyote Tercel z zaledwie 30 tysiagcami mil na liczniku. Samo-
chdd nie zostal jeszcze wysprzatany i sprawdzony, ale cena wyniosta
réwne 3 tysiace dolar6w. Hallam przyjal oferte. Wygral trudna roz-
grywke z handlarzami, nie wchodzac w nia.

Strategia wybrana przez Hallama stanowi dobrg inspiracje dla
tego, czego poszukujemy w tej czesci ksiazki: sposobéw uzyskania
dystansu przed podjeciem decyzji. Jak dotad poswiecilismy sporo
czasu na rozszerzenie wachlarza stojacych przed nami mozliwosci,
a nastepnie na ocene poszczeg6Olnych rozwigzan poprzez skonfronto-
wanie naszych zalozen z rzeczywistoscia. Czas dokonaé wyboru.

Teoretycznie to wlasnie powinien by¢ kulminacyjny punkt tej
ksiazki — moment, w ktérym dochodzimy do rozstaju drég i podejmu-
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jemy dobra decyzje, ktéredy p6js¢ dalej. Jednak naszym zdaniem nie-
wykluczone, Ze jest to najmniej istotny etap. Po pierwsze, w przypadku
wielu decyzji po prostu nie ma takiego ,momentu wyboru”. Czesto
na etapie badania réznych mozliwo$ci okazuje sig, ze jedna z nich jest
wlasciwa w tak oczywisty sposob, ze nie musimy nawet zastanawiaé
sie nad reszta.

Po drugie, powazne dylematy mozna zazwyczaj rozstrzygnad
dzieki odkryciu jakich$ nowych mozliwosci lub zdobyciu nowych in-
formacji. Jesli wiec naprawde utknates i masz problem z podjeciem
decyzji, powiniene$ cofnal si¢ nieco w procesie WRAP i skorzystaé
z opisywanych juz przez nas narzedzi — przeprowadzajac na przyktad
test znikajacych mozliwosci, znajdujac kogos, kto juz rozwiazal pro-
blem podobny do twojego lub przeprowadzajac prosty test.

Czasem jednak staniesz przed naprawde trudnym wyborem —
wtedy rzeczywisScie musisz nabra¢ do niego nieco dystansu. Latwo go
straci¢, gdy decyzja jest powazna. Pograzeni po uszy w danej sytu-
acji, bedziemy si¢ gryz¢ i co chwile zmienia¢ zdanie.

Najwiekszym problemem utrudniajgcym rozwigzanie takich kon-
fliktéw okazuja si¢ czesto nasze chwilowe emocje, ktére nigdy nie sa
dobrym doradca. Gdy ludzie opowiadaja o najgorszych decyzjach, ja-
kie podjeli w swoim zyciu, zwykle okazuje si¢, ze dziatali pod wply-
wem silnych, czesto skrajnych emocji: gniewu, pozadania, strachu,
chciwosci. Jakze inne byloby nasze zycie, gdyby$my mieli w nim
tuzin przyciskow ,cofnij”, dzigki ktérym moglibySmy zmieni¢ takie
nieprzemyslane na zimno decyzje.

Ale przeciez nie musimy by¢ niewolnikami naszych emocji. Na-
wet te najsilniejsze z czasem stabna. Madro$¢ ludowa glosi, aby przed
podjeciem waznej decyzji przespa¢ si¢ z nia. To rozsadna rada i po-
winni$my wzia¢ ja sobie mocno do serca. Jednak w wielu przypad-
kach sen nie wystarczy. Potrzebna jest nam odpowiednia strategia.

Hallam, nauczyciel milioner, zrozumial, ze gdyby dat si¢ naméwic¢
na wizyte w jaskini Ilwa, méglby da¢ si¢ ponies¢ emocjom i podjaé
glupia decyzje. Opracowal wiec technike, ktéra pozwolita mu unik-
ngl tego bledu. Postaral si¢ nabra¢ odpowiedniego dystansu. W tym
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wypadku ten dystans nalezy rozumie¢ dostownie — Hallam po prostu
trzymal si¢ z dala od komiséw. Jednak najcze$ciej chodzi o dystans
emocjonalny. Nie mozemy dopusci¢ do tego, by zawladnely nami
chwilowe emocje, ktére przystonia nam wigksze wartosci i ogélniejsze
pasje.

Na szczescie jest pewne narzedzie, ktére pozwoli nam rozdzieli¢
od siebie rézne rodzaje emocji. Opracowala je Suzy Welch, publi-
cystka piszaca dla takich magazynéw biznesowych jak ,Bloomberg
Businessweek” i ,O”. Narzedzie nazywa si¢ podejsciem 10-10-10,
a Welch opisuje je w ksiazce pod tym samym tytulem®’. Kazda de-
cyzje powinni$my rozpatrywaé w kontekscie emocji, jakie przyniesie
nam ona za 10 minut, 10 miesiecy i 10 lat. Te trzy perspektywy
czasowe pomagajg nam nabra¢ nieco dystansu. Jako przyktad niech
postuzy przeprowadzona przez nas rozmowa z Annie, ktéra nie mo-
gla uporzadkowad swoich relacji z Karlem?°. Chodzili ze soba juz
od dziewigciu miesi¢cy i Annie przyznawala: ,Karl jest wspaniala
osoba i znajduje w nim wiele cech, ktérych szukam u partnera na
cale zycie”.

Problemem bylo to, ze jej zdaniem ich zwiazek utknal w mar-
twym punkcie. Annie miata juz 36 lat i uwazala, ze jesli chce mie¢
dzieci (a chciala), to nie ma zbyt duzo czasu na narzeczefistwo
z mezczyzng, ktory mial juz 45 lat. Minelo dziewigé miesiecy, a ona
wciaz nie spotkala jeszcze adoptowanej corki Karla z jego pierw-
szego malzefistwa i jeszcze zadne z nich nie odwazylo sie wyznac
drugiemu mitosci.

Karl miatl za soba trudny rozwdéd, co niewatpliwie sprawialo, ze
z duzg ostroznos$cig podchodzit do kolejnego zwigzku. Postanowit
trzyma¢ adoptowana corke z dala od kobiet, z ktérymi umawial si¢
na randki. Annie rozumiala go, ale bolalo ja, ze wazna cz¢$¢ zycia

mezczyzny, ktorego kocha, jest dla niej niedostepna.

89 Suzy Welch, 10-10-10. 10 minut, 10 miesigcy, 10 lat. Metoda, ktira odmieni wasze
Zycie, Wydawnictwo Remi, Warszawa 2010.
90 Ze wzgledu na osobisty charakter tego przykladu imiona zostaly zmienione.
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Nasza rozmowa z Annie odbyta si¢ na krétko przed ich pierwszym
wsp6lnym, dtuzszym wyjazdem. Para planowala podréz z Los Ange-
les do Portland. Annie zastanawiala si¢, czy to dobry moment, aby
»zrobi¢ nastepny krok” w ich relacjach. Wiedziala, ze Karl zwykle
ociaga si¢ z podejmowaniem decyzji. (, Trzy lata zastanawial si¢ nad
zakupem nowego smartfona”). Czy to ona powinna jako pierwsza
powiedzie¢: , Kocham ci¢”?

Zaproponowali$my, by Annie sprébowala metody 10-10-10. Wy-
obraz sobie, ze wlasnie teraz postanawiasz, ze powiesz mu 0 SWoim uczuciu
w najblizszy weekend. Jak bedziesz si¢ czula z tq decyzjg za 10 minut?
~Wydaje mi si¢, ze bede zdenerwowana, ale tez i dumna z siebie, ze
podjelam to ryzyko i zrobitam pierwszy krok”.

Jak bedziesz sig czuta z tq decyzjg za 10 miesigey? Nie sadze, abym
miala jej zalowad. Nie, z cala pewnoscia nie. Oczywiscie chciatabym,
aby nam si¢ udalo. Uwazam, Ze jest $wietnym facetem. Ale bez ryzy-
ka nie ma zabawy, jak to méwia”.

A za 10 lar? Annie doszta do wniosku, ze bez wzgledu na reakcje
Karla za 10 lat prawdopodobnie i tak nie bedzie to mialo zadnego
znaczenia. Albo beda wtedy razem, albo bedzie w rownie szczesli-
wym zwiazku z innym mezczyzng.

Zauwazmy, ze patrzac przez pryzmat zasady 10-10-10, jest to
dos¢ tatwa decyzja i Annie powinna przejaé inicjatywe. Bylaby z sie-
bie dumna i uwaza, ze na pewno by jej nie zalowala, nawet gdyby
ostatecznie nie byli razem. Przed zastosowaniem tego narzedzia wcale
nie byla to tatwa decyzja. Biezace emocje — zdenerwowanie, wstyd
i lek przed odrzuceniem — byly zbyt silne.

Kilka miesi¢ecy p6zniej ponownie skontaktowaliSmy si¢ z Annie,
by dowiedzie¢ si¢, co wydarzylo si¢ podczas ich wspélnego weeken-
dowego wypadu. W mailu napisala nam:

Jako pierwsza powiedziatam, ze go kocham. Obecnie wcigz pro-
buje zmieni¢ nasze relacje i nie czuje juz takiej niepewnosdi, jak wczes-
nigj. (...) Karl jeszcze nie powiedzial, ze on takze mnie kocha, ale robi
pewne postepy (zblizyt sie do mnie, rzadziej dzieli sie swoimi obawami
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itd.) i wierze, Ze on réwniez obdarza mnie uczuciem, tylko potrzebuje
nieco wiecej czasu, by pokonac¢ swoj lek przed wyznaniem mi swojej
mitosci. (...)

Jestem zadowolona, ze podjefam wtedy ryzyko i na pewno nie
bede tego zatowata, nawet jesli nam sie nie uda. Wydaje mi sie, ze
dzis szanse na to, ze do konca lata staniemy sie para, sg jak 80 do 20.

Metoda 10-10-10 pomaga ograniczy¢ negatywny wplyw emo-
¢ji. Chwilowe odczucia zawsze sa odczuwane najsilniej, przy okazji
jeszcze bardziej przystaniajac wizje przyszlosci. Koncentrujemy sie
na biezgcych emocjach, co znacznie zaweza perspektywe. Technika
10-10-10 zmusza nas do wyrwania si¢ z tego zakletego kregu i zwré-
cenia uwagi na inne rzeczy. Musimy wyobrazi¢ sobie sytuacj¢ za 10
miesiecy z ta sama ,$wiezoscia”, z jaka odczuwamy biezacy moment.

Zmiana perspektywy czasowej pozwala nam zobaczy¢ nasze chwi-
lowe emocje z pewnego oddalenia. Nie chodzi o to, aby$my igno-
rowali te emocje — czgsto méwiag nam co$ bardzo waznego o tym,
czego tak naprawde chcemy i oczekujemy. Wazne tylko, aby$my nie
pozwolili, by nami rzadzily.

OczywiScie emocji nie zostawiamy na progu biura — w pracy tez
musimy nauczy¢ si¢ sztuki panowania nad nimi. Jesli zdarzylo ci
si¢ kiedy$ unika¢ trudnej rozmowy ze wspotpracownikiem, to znak,
ze dales emocjom soba pokierowaé. Gdybys zdecydowal si¢ na prze-
prowadzenie jej bezzwlocznie, to za 10 minut prawdopodobnie od-
czuwalbys jeszcze pewien dyskomfort i niepokdj, ale za 10 miesiecy
bytbys zadowolony, ze masz ja juz za soba, prawda? Czulby$ ulge?
Dume?

Wyobraz sobie, ze kusisz atrakcyjnego kandydata, proponujac
mu dobre warunki — 10 minut po podpisaniu przez niego umowy
o pracg by¢ moze bedziesz czul wyltacznie ekscytacje; ale 10 miesiecy
pbzniej mozesz juz zalowaé, ze pracownicy, ktorzy nie dostali tak wy-
sokiego uposazenia, czuja si¢ niedocenieni. A czy za 10 lat ten nowy
pracownik wciaz jeszcze bedzie elastyczny i znajdzie sobie miejsce

w zmieniajacych si¢ warunkach?
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Postawmy sprawe jasno — chwilowe emocje nie zawsze sa naszym
wrogiem. (Czasem wla$ciwa reakcja na niesprawiedliwos¢ jest gniew).
Dokonanie analizy 10-10-10 nie przesadza, ze dluzsza perspektywa
czasowa jest ta najwlasciwsza. Chodzi tylko o to, aby biezace emocje
nie byly jedynym wyznacznikiem naszych dzialai i decyzji.

2.

Kto$ codziennie pisal te dziwne slowa w rogu tablicy, tuz pod uwa-
ga do ekipy sprzatajacej: ,Prosze nie $ciera¢”. Studenci, ktorzy brali
udzial w zajeciach, nie mogli ich zrozumie¢ — wydawalo sig, ze sa
w jakim$ obcym jezyku: SARICIK. RAJECKI. KADIRGA. NAN-
SOMA. ZAJONCL.

Czasem na tablicy widnialo tylko jedno z tych stéw, czasem dwa
lub trzy. ,, Zajonc” pojawialo sie czesciej niz pozostale. Profesor nigdy
nie uzywal tych stéw i nigdy nie odniést si¢ do dziwnych napiséw.
Studenci byli zaciekawieni, a ktérys z nich przyznal nawet, ze nawie-
dzaja go takze w snach.

Trwalo to nieprzerwanie przez dziewie¢ miesiecy. Po tym czasie
studenci otrzymali do wypelnienia ankiete z lista czternastu stéw
w obcych jezykach — wsrdd nich pie¢ wyrazéw z tablicy. Badanych
spytano, jak bardzo podobajz im si¢ te stowa. Rick Crandall, po-
mystodawca tego doswiadczenia, odkryt, ze studentom najbardziej
podobaja si¢ te slowa, ktére widywali najczesciej. Okazuje sie, ze
lubimy to, co nie jest nam obce.

Psycholodzy od wielu lat badajg to zjawisko, zwane ,efektem czy-
stej (lub samej) ekspozycji”, ktére polega na wzroécie pozytywnych
ocen bodzca w miare wzrostu czestotliwo$ci jego ekspozycji (czyli,
innymi slowy, niektére rzeczy podobaja nam si¢ bardziej tylko dlatego,
ze je czesciej widzimy).

91 Rick Crandall, Field Extension of the Frequency-Affect Findings, ,Psychological
Reports” nr 31, 1972, s. 371-374.
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Jednym z pionieréw badan tego tematu byt Robert Zajonc (ktére-
go nazwisko wydaje nam si¢ teraz takie jakie§ sympatyczniejsze...).
Gdy Zajonc wystawial ludzi na rézne bodzce — slowa bez znaczenia,
znaki pisma chifiskiego, zdjecia twarzy — okazywalo sie, ze im cze-
Sciej widzieli dany bodziec, tym pozytywniej go odbierali??.

W ramach jednego z badan psycholodzy analizowali reakcje ludzi
na widok ich wlasnych twarzy. Na poczatek porozmawiajmy jednak
przez chwile o tobie. Moze to si¢ wydawac dziwne, ale tak naprawde
nie znasz swojej twarzy zbyt dobrze. Na co dziefi stykasz si¢ przeciez
ze swoim odbiciem lustrzanym, a wiec widokiem odwréconym wo-
bec tego, ktéry widza twoi bliscy. Naukowcy przygotowali wigc dwie
fotografie twarzy badanych. Jedno zdjecie ukazywalo twarz taka, jak
widzg wszyscy wokol, a drugie taka, jaka widza tylko oni sami w lu-
strze?3.

Zgodnie z efektem czystej ekspozycji ludzie woleli zdjecie prezen-
tujace ich lustrzane odbicie, natomiast ich bliscy woleli zdjecie poka-
zujace ich takimi, jakimi sa w rzeczywistosci. Podoba nam si¢ nasze
wlasne lustrzane odbicie, gdyz to wlasnie je widzimy czeSciej!

Whioski plynace z tego dos§wiadczenia sa oczywiScie nieco za-
skakujace. Ale o wiele ciekawsze jest to, ze efekt czystej ekspozycji
rozciaga si¢ takze na nasze postrzeganie prawdy. Podczas jednego
z eksperymentéw przedstawiono uczestnikom rozne stwierdzenia,
takie jak ,Zamek blyskawiczny wynaleziono w Norwegii”, przyzna-
jac wprost, ze moga one by¢ prawdziwe lub nie. Wystarczylo jednak
pokaza¢ dane stwierdzenie trzykrotnie, a nie tylko raz, aby cze$ciej
oceniali je jako prawdziwe. Wystarczy wiec powt6rzy¢ jaka$ informa-
cje kilkakrotnie, aby jej odbiorca nabral do niej zaufania®4,

92 Robert Zajonc, Attitudinal Effects of Mere Exposure, ,Journal of Personality and
Social Psychology” nr 9, 1968, s. 1-27.

93 Theodore H. Mita, Marshall Dermer, Jeffrey Knight, Reversed Facial Images and
the Mere Exposure Hypothesis, ,Journal of Personality and Social Psychology” nr 35,
1977, s. 597—-601.

94 Alice Dechéne i inni, The Truth About the Truth: A Meta-analytic Review of the
Truth Effect, ,Personality and Social Psychology Review” nr 14, 2010, s. 238-257.
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POKONAJ CHWILOWE EMOCIE

To trzezwiacy wniosek na temat podejmowanych przez nas decy-
zji — tak w spoleczefistwie, jak i w organizacjach. W pracy wszyscy
nasigkamy pewnego rodzaju ,instytucjonalna prawda” i cho¢ znaczna
jej cze$¢ moze by¢ godna zaufania i potwierdzona, to jednak niektére
takty wydajg nam si¢ prawdziwe tylko dlatego, ze si¢ z nimi cz¢sto
stykamy. W rezultacie, gdy podejmujemy decyzje, moze nam si¢ tyl-
ko wydawa¢, ze robimy to, opierajac si¢ na sprawdzonych dowodach,
a w rzeczywisto$ci te dowody moga by¢ tylko ZAJONCAMI — po-
wtarzanymi wystarczajaco Czesto nonsensami.

Reasumujac, efekt czystej ekspozycji stanowi bardziej subtelng
forme chwilowych emocji. Nie chodzi moze o tak zywiolowe emocje
jak strach, pozadanie czy wstyd, ale i tak ma on na nas wplyw, za-
zwyczaj sciggajqc nas do tylu, jak rodzic tapiacy dziecko za ubranie, by
od niego nie odbieglo. Preferencja wobec znanych sobie rzeczy jest
zwykle réwnoznaczna z preferowaniem status quo.

Sklonno$¢ do utrzymania dotychczasowego stanu rzeczy jest kolej-
na tendencja, ktéra naukowcy nazywaja niechecia do straty?>. Polega
to na tym, ze ze straty odczuwamy wiecej bolu, niz przyjemnosci
z zysku. Wyobraz sobie, ze proponujemy ci gre. Bedziemy rzucad
monetg i jeSli wypadnie orzel, wygrasz 100 dolaréw, a jesli reszka,
dasz nam 50 dolaréw. Zagrasz? Wigkszos¢ os6b odrzucitaby te pro-
pozycje, gdyz ma nieche¢ do straty. Utrata 50 dolaréw wydaje im sie
tak dotkliwa, ze perspektywa wygrania dwukrotnosci tej kwoty nie
jest w stanie tego zréwnowazy(. Z badan wynika, ze ludzie zacho-
wuja si¢ tak, jakby straty byly dla nich od dwo6ch do czterech razy
bardziej bolesne, niz korzysci przyjemne.

Nieche¢ do straty przejawia sic w wielu réznych sytuacjach i kon-
tekstach. Klienci, ktérzy kupuja drogie urzadzenia elektroniczne,
czesto dokupujg do nich potwornie drogie rozszerzenie gwarancji —
jest to w gruncie rzeczy ubezpieczenie, za ktére nierzadko przeptacaja
nawet dziesi¢gciokrotnie. (Ubezpieczenie kryjace si¢ pod nazwa ,do-

95 Daniel Kahneman, Amos Tversky, Prospect Theory: An Analysis of Decision Under
Risk, ,Econometrica” nr 47, 1979, s. 263-292.
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datkowa ochrona” jest obecnie najbardziej dochodowa czgscia biznesu
w branzy elektroniki uzytkowej). Ludzie podejmuja bledne decyzje
finansowe z obawy przed strata. Wystarczy, ze wyobraza sobie, co si¢
stanie, gdy po drodze ze sklepu do domu upuszcza swoj nowy tele-
wizor i beda musieli raz jeszcze siegnaé do portfela. Ta wizja jest tak
dotkliwa, ze bez oporéw przeplacaja za dodatkowa ochrong.

Wryniki badan sugeruja, ze nieche¢ do straty pojawia si¢ niemal
natychmiast. W bardzo interesujacym eksperymencie naukowcy we-
szli do sali wykladowej i dali mniej wiecej polowie zgromadzonych
tam studentéw prezent: kubek z logo uniwersytetu. Tych, ktérzy nie
otrzymali prezentu, spytano: ,Ile pieniedzy bylibyscie gotowi zaplaci¢
za jeden z tych kubkéw?”. Srednia kwota wyniosta 2,87 dolara.

Zaskakujaca byla reakcja studentéw, ktorzy dostali kubki. Spyta-
ni, za ile sklonni byliby je sprzeda¢, odpowiedzieli, ze na pewno nie
mniej niz 7,12 dolara ($rednio).

Najprawdopodobniej jeszcze pig¢ minut wczesniej wszyscy wy-
ceniliby warto$¢ prezentu na 2,87 dolara. W ciagu zaledwie kilku
minut studenci zdazyli przywiaza¢ si¢ do otrzymanych kubkéw! Po-
tencjalny bdl rozstania z nimi sprawil, ze perspektywa odstapienia
ich za 2,87 dolara stata si¢ nagle nie do pomyslenia.

Jesli nieche¢ do straty moze wlaczy¢ sie tak szybko w przypadku
tak malo warto$ciowych rzeczy jak kubek, to zastanéwmy si¢ nad
konsekwencjami tego zjawiska w przypadku znacznie powazniejszych
decyzji, na przyklad dla kogos, kto rozwaza podjecie pracy w innej
branzy, co wigze si¢ ze strata wypracowanej juz pozycji (a moze takze
nizsza pensja lub utrata sieci kontaktéw). Albo dla kogo$, kto musi
zrezygnowal z wygodnego stylu zycia i wroci¢ do szkoly.

Wszystkie te badania sugeruja, ze decyzje podejmowane w orga-
nizacjach réwniez sa pod silnym wplywem emocji. Gdy lider pro-
ponuje przeprowadzenie zmiany w okreslonym kierunku, wszyscy
natychmiast pomysla sobie dwie rzeczy: Auc, to cos nieznanego. (A wigc
powodujacego dyskomfort). Oraz: Auc, stracimy to, co mamy dzisiaj.
Gdy dodamy do siebie te dwie sily — efekt czystej ekspozycji i nieche¢
do straty — spowoduje to potezne ciSnienie na zachowanie status quo.
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Pokonaj chwilowe emocje

. Pod wplywem chwilowych emocji mozemy podja¢ decyzje, ktére sa bledne

w dluzszej perspektywie.

> Sprzedawcy samochodiw sq szkoleni, by wykorzystywac emocje klientiw 7 szyb-
ko doprowadzal do zamknigcia transakcji, zanim klienci z nich nie ochlong.

. Aby znie§¢ negatywny wplyw chwilowych emocji, musimy nabra¢ nieco

dystansu.

> Nauczyciel milioner Andrew Hallam unikal wizyt w komisach samochodo-
wych, aby latwiej mu bylo obstawac przy swoich kryteriach.

. Metoda 10-10-10 pomaga uzyska¢ odpowiedni dystans, zmuszajac nas do

wziecia pod uwage takze przysztych emociji.

> Wynik analizy 10-10-10 sklonil Annie do wyznania mitosci Karlowsi.

. Nasze decyzje sa czesto wypaczane przez dwa zjawiska, bedace subtelna

formg chwilowych emocji:

(1) efekt czystej ekspozycji: podoba nam si¢ to, co znamy; oraz (2) niecheé

do straty: straty bola bardziej, niz zyski ciesza.

> lle prawd organizacyjnych” w twojej firmie jest nimi tylko dlatego, ze byty
czgsto powtarzane?

> Studenci, ktorzy dostali kubki, nie cheieli ich sprzedac za mniej niz 7 dolariw
7 12 centow, choc zaledwie pigd minut wezesniej nie zaplaciliby za nie wigcej
niz 2 dolary i 87 centow!

. Nieche¢ do straty + czysta ekspozycja = sklonno$¢ do zachowania status

quo.

> PayPal: porzucenie produkin na PalmPilota byl decyzjg oczywistq — ale wia-
Sciciele firmy weale tak tego nie widzieli.

. Mozemy nabra¢ dystansu poprzez przyjrzenie si¢ naszej sytuacji z punktu

widzenia obserwatora zewnetrznego.

> Andy Grove spytat samego siebie. ,,Co zrobiliby nasi nastepcy?”.

> Dzigki dystansow: wyrazniej widzimy to, co najwazniejsze: mozemy zobaczy¢
caty las, a nie tylko poszczegilne drzewa.

. Niewykluczone, ze pytanie, ktére jest w stanie najbardziej nam poméc

w podejmowaniu trudnych decyzji osobistych, brzmi: ,,Co doradzitbym

mojemu najlepszemu przyjacielowi, gdyby znalazl si¢ w takiej sytuacji?”.

209



JAK PRZERWAC KRAG CIAGLEGO NAMYSLANIA SIE NAD TRUDNA DECYZJA
| W KONCU JA PODJAC? JAK PODEJMOWAC DECYZJE ZESPOLOWE,
UNIKAJAC PRZY TYM WEWNETRZNYCH TARC | GIEREK POLITYCZNYCH?
CZY MOZNA NAUCZYC SIE DOKONYWAC WEASCIWYCH WYBOROW?

Lubimy sgdzi¢, ze podejmujemy decyzje w sposéb racjonalny i logiczny. Nic bardziej btednego!
Bodania naukowe z zakresu psychologii z ostatnich 40 lat dowodzg, Ze proces podejmowa-
nia decyzji jest ofiarg naszych emaocji, nieuswiodomionych przekonan i uprzedzen. Dotyczy to
zaréwno decyzji podejmowanych w Zyciu codziennym, jak i decyzji podejmowanych w pracy.

Niestety, sama SwiadomosS¢ tego nie wystarczy, by rozwigzaé problem, podobnie jok wiedza,
ze jesteSmy krotkowidzami, wcale nie pomaga nam lepiej widziec. Pytanie brzmi wiec: jok to
usprawnic?

Opierajgc sie na badaniach psychologicznych, a takze analizujge liczne case studies podej-
mowania decyzji przez stawnych lideréw biznesu, bracia Heath proponujg czteroetapowy pro-
ces WRAP, ktdry pomoze nam podejmowac lepsze decyzje. Co nalezy zrobic?

* Poszerzy¢ wachlarz mozliwosci. Doé sobie wigcej mozliwosci i wiecej informacji.

* Skonfrontowaé nasze zatozenia z rzeczywistoscig.

* Przed podjeciem decyzji nabraé nieco dystansu.

* Dac sobie prawo do btedu.
Ich ksigzka Decyduj! zawiera zaréwno nieschematyczne strategie, jok i praktyczne narzedzia
pozwalajgce nam lepiej podejmowac decyzje. Napisana Zzywym jezykiem przez mistrzow sto-
rytellingu zabiera nas w podrdz przez inspirujgce sytuacje - od przyktadow katastrofalnych
w skutkach decyzji menedzerskich podejmowanych ,intuicyjnie i szybko”, az po rozwigzania
trudnych problemdw, jokim musimy stawié czota w Zyciu rodzinnym.

WASCIWA DECYZJA, PODJETA W ODPOWIEDNIEJ CHWILI,
NAPRAWDE MOZE ZMIENIC WSZYSTKO.
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