+W czasach, gdy zbyt wiele umystéw wydaje sie zamknigtych,
dostaliémy mistrzowska analize krokéw,
jakie nalezy podjaé, by je otworzyc”.

Adam Grant, autor Leniwego umysiu
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WSTEP

Za chwile rozpoczniemy wspélng podréz, ktéra pozwoli
nam zrozumieé, w jaki sposéb ludzie zmieniajg sposéb
myslenia. Pod koniec tej podrézy bedziecie w stanie nie tylko
wykorzystaé to, czego si¢ dowiemy, by przekona¢ innych do
zmiany myslenia, ale sami, mam nadziejg, tez je zmienicie,
bo tak wiasnie bylo ze mna, i to w niejednym znaczeniu.
Po napisaniu dwéch ksigzek o bledach poznawczych
ilogicznych, a potem po kilkuletnim prowadzeniu podcastu
na te tematy zapadlem si¢ w dlugotrwaly, wygodny
pesymizm, ktéry by¢ moze i wy obecnie podzielacie. Na
scenie, za mikrofonem i w artykulach czesto twierdzilem,
ze nie ma sensu prébowaé przekonaé ludzi do zmiany
zdania w kwestiach takich jak polityka, przesady, teorie
spiskowe — zwlaszcza gdy rozmowa dotyczy wszystkich

trzech sfer réwnoczeénie.



Zreszty kiedy ostatnio w ogéle prébowaliscie zmieni¢
czyje$ poglady? I jak wam poszlo? Dzigki internetowi
mamy wigkszy niz kiedykolwiek dotad kontakt z ludzmi
patrzacymi zupelnie inaczej na istotne dla nas problemy. Jest
zatem spora szansa, ze niedawno pokidciliscie si¢ z kims,
kto mial inne zapatrywania i pewnie nie zmienil pogladéw,
kiedy przedstawiliScie mu — waszym zdaniem — oczywiste
dowody na to, ze jest w bledzie. Ten kto§ pewnie zakoriczyt
dyskusje nie tylko w zlosci, ale bardziej niz kiedykolwiek
dotad przekonany, Ze ma racje, a wy si¢ mylicie.

Dorastalem w stanie Missisipi i podobnie jak wiele os6b
z mojego pokolenia, toczylem na co dzieni takie debaty na
dlugo, zanim internet otworzyl nam drzwi do szerokiego
$wiata niezgody. Bohaterowie filméw i seriali zdawali si¢
z zasady nie zgadza¢ z dorostymi, ktérzy twierdzili, ze dla
Poludnia wrécg jeszcze stare dobre czasy, ze homoseksualizm
to grzech, a ewolucja jest tylko teorig. Mozna by pomysled,
ze nasze rodziny utknely w innej epoce. Niezaleznie od
tego, czy tematem byl fakt naukowy, norma spoleczna czy
stanowisko polityczne, to, co moim przyjaciotom wydawalo
sie oczywistoscig — idee docierajgce do nas z daleka —
wytwarzalo tarcia w domach i podczas rodzinnych wyjazdéw,
ktérych wickszos¢ z nas zaczela unikaé. Proby przekonania
niektérych oséb nie mialy sensu.

Nasz cynizm nie byl abstrakcyjny. W obszarze tak

zwanego pasa biblijnego za naruszenie tabu trzeba bylo
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zaplaci¢ konkretng stawke, a od czasu do czasu kazdy z nas
musial dokona¢ wyboru, jak — i kiedy — si¢ postawic.

Pewnego lata, gdy bylem nastolatkiem, pracowalem
jako doreczyciel u wujka, ktéry w centrum naszego matego
miasteczka zalozyt kwiaciarni¢ za pienigdze zaoszczedzone
podczas pracy ratownika medycznego. Kiedy wlasciciel lokalu
zaczal go nekad, wujek wezwal na pomoc mojego ojca. Ten,
po rozigczeniu sig, chwyecit kluczyki do samochodu i poprosit,
zebym z nim pojechal, a potem popedzilismy do kwiaciarni.
Zaparkowal, wkroczyl mig¢dzy spierajacych si¢ mezczyzn
i jasno dal do zrozumienia, ze jesli zastraszanie si¢ nie
skoriczy, to beda klopoty, po czym wrécil do samochodu.
Pami¢tam bardzo wyraznie, ze w drodze powrotnej nie
odezwal si¢ ani stowem, nie powiedzial tez nic przez reszte
dnia i nigdy nie wspomnial o tym reszcie rodziny. Nie musial
mnie prosi¢ o dyskrecje. Wiedzialem, dlaczego musimy to
utrzymac¢ w tajemnicy, i milczalem.

Jako nerd pasjonujacy si¢ nauka i science fiction stalem sig
jeszcze bardziej cyniczny, kiedy wyjechalem z domu i podjatem
prace dla lokalnej prasy, a potem dla lokalnej telewizji
w czasie, gdy zaczely sie pojawiaé¢ media spolecznosciowe.
Zanim zostalem dziennikarzem naukowym, zajmowalem
si¢ migdzy innymi moderowaniem profilu facebookowego
malej stacji informacyjnej wpam-1v w Ellisville w Missisipi.
Przez wiele lat czg$¢ kazdego dnia spedzalem na czytaniu

przygnebiajacych komentarzy rozzloszczonych widzéw,
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ktérzy grozili, ze zbojkotujg stacje, gdy jakikolwiek news
naukowy podwazal ich poglady.

Zrozumialem, do czego s3 zdolni nasi widzowie, kiedy
meteorolog wyjasnil na wizji, dlaczego globalne ocieplenie
to fakt i Zze jest ono prawdopodobnie efektem emisji
dwutlenku wegla wynikajacej z dzialalnosci czlowieka.
Sekcja komentarzy utoneta w zélci, kiedy udostepnitem
na facebookowym profilu stacji linki do opinii ekspertéw.
Podobnie jak wickszo$¢ ludzi, sadzilem, ze fakty przeméwia
same za siebie, jednak gniewni uzytkownicy odpowiedzieli
wiasnymi linkami, a ja przez cale popotudnie gratem w berka
z faktami. Nastepnego dnia jaki$ facet zaczepil jednego
z pracownikéw stacji przebywajacych w terenie i zapytal,
kto prowadzi nasz profil na Facebooku. Podali mu moje
nazwisko, a on udal si¢ do siedziby stacji, by zobaczy¢
sie ze mng twarza w twarz. Wyczuwajac, ze ten czlowiek
moze by¢ niebezpieczny, recepcjonistka zadzwonita po
szeryfa. Wiciekly widz odjechat przed przybyciem policji,
a miejscowe wladze do korica tygodnia patrolowaly parking
pod siedzibg stacji. Ja jednak przez wiele miesiecy ogladatem
si¢ przez ramig, wchodzac do budynku i wychodzac z niego.

Kiedy wcigz jeszcze pracowalem w stacji i bylem
ciekaw mechanizméw psychologicznych, jakie do tego
wszystkiego prowadza, zaczalem pisa¢ na ten temat bloga.
Blog przerodzil si¢ w kilka ksiazek, potem w wyglaszane na

calym $wiecie wyktady i w nowg $ciezke kariery. Zaczalem
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nagrywaé podcast, w ktérym przygladalem si¢ wszystkim
sposobom wykorzystywanym przez ludzi, by nie przyjmowac
do wiadomosci dowodéw i nie wspélczu¢ innym ludziom.
Pod marka You Are Not So Smart (Nie jeste$ az taki
madry) wyspecjalizowalem si¢ jako dziennikarz naukowy
w rozumowaniu motywowanym. Catkiem niezle zarabialem
na opowiadaniu ludziom, ze nie ma sensu przekonywac
innych do zmiany zdania.

Ale nigdy nie czutem si¢ dobrze z tym pesymistycznym
pogladem, zwlaszcza gdy zobaczylem nagla zmiang opinii
na temat malzendstw jednoplciowych w catych Stanach
Zjednoczonych. Zmiana ta w konicu dotarta takze do mojego
rodzinnego miasteczka. Dzieki niej méj wujek mégt zaczaé
zy¢ otwarcie jako gej, a moi przyjaciele LGBTQ nie musieli si¢
ba¢, zamieszczajac w sieci zdjecia ze swoich slubéw.

Chociaz w 2012 roku wigkszo$¢ kraju byla przeciwna
legalizacji malZenstw jednoplciowych, to juz w kolejnym
roku wiekszo$¢ je popierata. Okolo 2010 roku liczba
przeciwnikéw zaczela sie kurczy¢. Kiedy opinia wigkszosci
zmienila si¢ o 180 stopni, ki6tnie zniknely. Zaledwie parg
lat wcze$niej moderowalem codzienne spory o to, czy
malzeristwa jednoplciowe beda zagtada Ameryki i zniszcza
jej rodzinne warto$ci. Pomyslalem: ,Jak widaé, ludzie moga
zmieni¢ zdanie, i to szybko. Po co zatem w ogdle byly te

wszystkie kiétnie?”.
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Szukalem naukowca mogacego odpowiedzie¢ mina
pytanie, ktérego dotad w ogéle sobie nie zadawalem, a ktére
teraz nie dawalo mi spokoju. Po co si¢ spieramy? Jakiemu
celowi to stuzy? Czy te internetowe kiétnie nam pomagaja,
czy robig nam krzywde?

Zaprosilem do swojego podcastu stynnego kognitywiste
Hugo Merciera, eksperta od ludzkiego rozumowania
i argumentacji. Wyjasnil, ze wskutek ewolucji konsensus —
czasem w kwestii faktéw, czasem dobra i zla, a czasem
tego, co zjes$¢ na obiad — osiggamy, biorac si¢ za Iby. Grupy,
ktérym lepiej wychodzi osiaganie konsensusu — zaréwno
opracowywanie, jak i ocenianie argumentéw — latwiej
osiagaja wspdlne cele i Zyja dluzej niz te, ktérym sie to nie
udaje. To sprawia, ze jestesmy wyposazeni we wrodzony
mechanizm psychologiczny, ktéry kaze nam przekonywaé
innych do postrzegania sytuacji tak jak my, kiedy uwazamy,
ze reszta naszej grupy jest w bledzie.

Mercier powiedzial mi, ze gdyby$my nie mogli zmieni¢
wlasnego zdania albo przekonaé innych, to kiétnie nie
mialyby sensu. Poprosit, bym wyobrazit sobie $wiat, w ktérym
wszyscy sg glusi.

— Ludzie przestaliby rozmawiaé — powiedzial.

Fakt, ze tak czesto si¢ nie zgadzamy, nie jest bledem
w ludzkim rozumowaniu — ta wlasciwo$¢ ma swoje

uzasadnienie. Aby zdoby¢ przykiady na to, jak spory
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doprowadzity do zwrotéw w mysleniu, wystarczylo przejrzeé
histori¢ przemian w Ameryce.

Znalazlem ksigzke o opinii publicznej napisang przez
politologéw Benjamina Page’a i Roberta Shapiro. Autorzy
wyjasniali, Ze odkad na poczatku xx wieku pojawily sie
badania sondazowe, niemal polowa znaczacych zmian opinii
w Usa byla — podobnie jak zmiana dotyczaca malzedstw
jednoplciowych — nagla. Opinie dotyczace aborcji, wojny
w Wietnamie, postawy wzgledem rasy, kobiet, prawa do
glosowania, palenia, marihuany czy wielu innych kwestii
przez lata byly stabilne. W kazdym przypadku spory
szerzyly si¢ od matych grup do wigkszych, od domowych
izb do Izby Reprezentantéw. Potem dochodzito do nagtego
przerwania stagnacji. Kiedy nastepowal zwrot w opinii
publicznej, dzialo si¢ to tak szybko, ze gdyby ludzie weszli do
wehikutu czasu i cofneli si¢ o kilka lat, wielu z nich pewnie
kiéciloby sie z samymi sobg z takim samym ferworem,
z jakim klécg sie o drazliwe kwestie dzisiaj.

Zaczalem postrzega¢ wahadlo naszych niekoriczacych
si¢ ki6tni jako forme przerywanej réwnowagi. To termin
zaczerpniety z biologii. Kiedy istoty zywe maja mozliwosé
zmiany, lecz nie maja do niej zbyt wielkiej motywacji,
kolejne pokolenia pozostaja raczej niezmienione. Ale kiedy
zwicksza si¢ parcie na to, by si¢ przystosowaé, w odpowiedzi

przyspiesza tempo ewolucji. W dluzszej perspektywie
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czasowej da si¢ dostrzec pewien wzorzec: dlugie okresy
identyczno$ci przerywane okresami szybkich zmian. Gdy
przygladatem sie historii zmian spolecznych, rewolucji
i innowacji, odnositem wrazenie, zZe dostrzegam ten sam
wzorzec, i chcialem zrozumieé, z jakich mechanizméw
psychologicznych on wynika.

Zastanawialem sie, co si¢ dzieje w tych wszystkich
mézgach przed zmiang pogladéw i po niej. Co nas przekonuje
i w jaki sposéb? Co ma taka moc przelamywania oporu, ze
nie tylko zaczynamy postrzegaé sytuacje zupelnie inaczej,
ale wrecz zastanawiamy sig, jak to mozliwe, Ze wezesniej jej
w ten spos6b nie widzieli§my?

Jak osoba, ktéra sprzeciwiala si¢ ,agendzie
homoseksualnej”, moze dziesi¢¢ lat pézniej radosnie
uczestniczy¢ w §lubie oséb tej samej plci? Jak to si¢ dzieje,
ze caly naréd, ktéry palil w samolotach i biurach, niediugo
potem zakazuje palenia w barach i restauracjach oraz
w programach telewizyjnych wyswietlanych w ciagu dnia?
Co sprawia, ze spédniczki si¢ wydluzajg i skracaja, czemu
brody to znikaja, to si¢ pojawiaja? Dlaczego marihuana
przestala by¢ przepisem na obled, a zaczela by¢ przepisywana
na jaskre? Dlaczego nie zgadzasz si¢ z osoba, ktéra pisala
twéj pamig¢tnik z mlodziericzych lat, czemu nie masz takich
samych celéw i przekonar, czemu nie nosisz takiej samej
fryzury jak osoba, ktéra byla tobg zaledwie dekade temu?

Co zmienilo twoje zdanie? Jak dochodzi do zmiany zdania?
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Chciatem zrozumie¢ psychologiczng alchemig ol$nien —
malych i duzych. Pomyslatem, ze jesli zdotam wyjasni¢
tajemniczy mechanizm, ktéry sprawia, ze ludzie zmieniajg
przekonania na nowe lub pozostaja przy starych — i dlaczego
zmiana czgsto nastepuje w formie eksplozji po dlugim
okresie pewnosci — to bedziemy mogli lepiej zmieniaé
myslenie, réwniez wlasne. Tak zaczela si¢ obsesja, a z niej
narodzila si¢ ksigzka, ktéra trzymacie w rekach.

Opowiada ona o tym, jak dochodzi do zmiany myslenia —
i jak do niej doprowadzi¢ — nie na przestrzeni setek lat,
ale szybciej niz z pokolenia na pokolenie, nawet w niecala
dekadg, a czasami podczas jednej rozmowy. Na kolejnych
stronach dowiemy si¢, co robimy Zle, kiedy nasza perswazja
jest nieskuteczna, i poznamy zadziwiajace mechanizmy
psychologiczne prowadzace do modyfikacji i aktualizacji
przekonari, postaw i wartosci; dowiemy sie tez, jak zastosowaé
te wiedze do tego, co w naszym systemie przekonari wymaga
zmiany czy to w jednym umysle, czy w milionach.

Poznamy ekspertéw, ktérzy badaja takie kwestie,
i spedzimy czas z ludZmi, ktérzy zmienili zdanie — czy to
w niezwyklych momentach ol$nienia, czy poprzez dluga
droge ku zadziwiajagcemu u$wiadomieniu. W ostatnich
rozdziatach dowiemy si¢, jak te kwestie 1aczg si¢ ze zmianami
spolecznymi i prowadza do nich, a w odpowiednich
okoliczno$ciach ogarniaja cale narody w czasie krétszym

niz trwanie jednego pokolenia. Zobaczymy, ze tempo
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zmian jest odwrotnie proporcjonalne do stopnia naszej
pewnosci i ze pewnosé jest uczuciem: czym$ pomiedzy
emocja a nastrojem, ze bardziej przypomina gléd niz logike.
Perswazja, niezaleznie od jej Zrédla, jest sila, ktéra dotyka
tego uczucia.

Kiedy zaglebimy si¢ w techniki, by¢ moze bedziecie mie¢
watpliwosci, czy to aby na pewno jest etyczne. Nawet gdy
czujemy, ze nasze intencje sg dobre, a fakty sa po naszej
stronie, perswazja moze si¢ zdawa¢ formg manipulacji.
Moze jednak uspokoi was wiadomos¢, ze naukowa definicja
perswazji to zmiana czyjego$ zdania bez przymusu. Daniel
O’Keefe, profesor w dziedzinie komunikacji, méwi, ze
perswazja jest ,skutecznym celowym wysitkiem majacym
na celu wplyniecie na stan umystu drugiej osoby poprzez
komunikacje w warunkach, w ktérych osoba przekonywana
ma jaka$ swobodg”.

Jeszcze konkretniej ujal to wiele lat temu psycholog
Richard N. Perloff w swojej ksiazce The Dynamics of
Persuasion: mozemy uniknaé przymusu, pozostajac przy
komunikacji symbolicznej, w postaci komunikatéw
majacych na celu zmiane postaw albo przekonari drugiej
osoby (albo jednego i drugiego) poprzez ,dobrowolng
akceptacj¢” tych komunikatéw. Jak twierdzi Perloff, przymus
od perswazji rézni si¢ tym, ze w tym pierwszym odwolujemy
si¢ do ,powaznych konsekwencji”, by zacheci¢ kogo$ do

zachowania ,zgodnego z wolg osoby wywierajacej przymus,
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a zapewne sprzecznego z preferencjami osoby zmuszanej”.
Perloff dodaje, ze kiedy ludzie czujg, iz moga swobodnie
odrzuci¢ to, co si¢ do nich méwi, mamy do czynienia
z etyczng perswazjg. Dopiero ,kiedy odbiorca uwaza, ze nie
ma wyboru i moze tylko si¢ przystosowaé, prébe wywarcia
wplywu mozna uznaé za przymus”.

Perswazja nie jest przymusem, nie jest tez dazeniem
do intelektualnego zwyciestwa nad oponentem z uzyciem
faktéw i moralnej wyzszosci, nie jest to takze debata,
w ktérej istnieje przegrany i zwyci¢zca. Perswazja to
stopniowe prowadzenie, pomoc w lepszym rozumieniu
wlasnego sposobu myslenia i tego, jak mégtby on pasowac
do przekazywanego komunikatu. Nie da si¢ nikogo naktoni¢
do zmiany myslenia, jesli ten kto$ tego nie chce; jak sig
przekonacie, techniki, ktére dzialaja najlepiej, skupiaja si¢
raczej na motywacjach danej osoby, a nie na jej wnioskach.

Dowiecie sie, ze perswazja to pod wieloma wzgledami
przede wszystkim zachgcanie ludzi, by zrozumieli, ze
zmiana jest mozliwa. Kazda perswazja to autoperswazja.
Ludzie zmieniajg si¢ albo odmawiaja zmiany na podstawie
wlasnych pragnien, motywacji i wewnetrznego dialogu,
a gdy skupiamy si¢ na tych elementach, dyskusja ma wigksze
szanse, by doprowadzi¢ kogo$ do zmiany myslenia. Postuze
sie tu stowami psychologa Joela Whalena: ,Nie da si¢
poruszy¢ struny, popychajac ja — trzeba ja przyciagnac”.
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I DLACZEGO NIEKTORZY NIGDY
NIE ZMIENIAJA SWOICH PRZEKONAN?

Oto fascynujacy przewodnik po wspoétczesnej wiedzy
neurobiologicznej i psychologicznej o formowaniu
i aktualizowaniu opinii.

David McRaney pokazuje, jak budowa¢ wiezi, by¢
uwaznym i dostrzega¢ potencjat do zmiany w innych
i w sobie samym.

Autor bierze pod lupe najnowsze badania psychologow
i neurobiologow, pokazuje granice rozumowania, site
grupowego myslenia i rezultaty gtebokiej agitacji.

/Z typowym dla siebie poczuciem humoru i naukowym
zaciekawieniem, zabiera nas w pouczajaca podroz
wsrod cztonkow sekt, wyznawcow teorii spiskowych
i aktywistow politycznych, kazac nam kwestionowac
wtasne motywacje i przekonania.

Wielowatkowa narracja dziennikarska, ktérej
whioski sg zaskakujgce i sktaniajg do refleks;ji,
daje przetomowaq wiedze o rzadko spotykanych
okolicznosciach pozwalajgcych na zmiane myslenia.
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