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Uvod

Pokud je cely svét jevistém, pak mald zména v roli miiZe mit dramaticky
dopad.

Existuje stary vtip, ktery fikal komik Henny Youngman o misté, kde
predeslou noc prespal: ,,To byl hotel! Ru¢niky byly tak velké a nacech-
rané, ze jsem sotva zavrel kufr.“

Béhem poslednich nékolika let se vak moralni dilema navstévnika
hoteld zménilo. Dnes se otazka, zda premistit ru¢niky z hotelového po-
koje, stala otazkou, jestli je béhem pobytu znovu pouzivat. Hotely stale
vice ptijimaji environmentalni programy a stale castéji cestovatele za-
daji, aby pomohli uchovavat zdroje, Setfit energii a snizovat znecisténi,
které produkuji ¢istici prostredky. Ve véts$iné pripada zadost prichazi
ve formé $titku umisténého v koupelnach.

Tyto stitky predstavuji pozoruhodny vhled do tajemstvi védy
o presvédcovani.

S téméf neomezenou zasobou motiva¢nich hacku a strun, jaka slova
na ceduli vlozit, aby zZadost byla pro hotelové hosty presvéd¢iva? Nez
v prvnich dvou kapitolach poskytneme odpovéd, ukazme si nejdrive,
jak se obvykle tvtirci stitkci pokouseji hosty presvédcit, aby se podile-

li na environmentalnich programech. Priizkum sdéleni zobrazenych
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na podobnych cedulkdch provadény v hotelich po celém svété odhalil,
Ze napisy se vétsinou snazi povzbudit opétovné vyuzivani ru¢nikd té-
méf vyhradné tim, Ze poukazuji na dilezitost ochrany Zivotniho pro-
stfedi. Hosté jsou stale dokola informovani o tom, ze opétovné pouzi-
vani ru¢niku $etfi pfirodni zdroje a chrani zivotni prostiedi pred dal-
$im narusovanim. Informace je casto doprovazena poutavymi obrazky
s tematikou zivotniho prostfedi, od duhy po destové kapky ¢i destné
pralesy... az po soby.

Tato presvédCovaci strategie se obecné zda byt efektivni. Jeden
z nejvétsich vyrobcti podobnych ceduli naptiklad uvadi, Ze vétsina ho-
telovych hostu, ktefi maji moznost se environmentdlnich programi
zG&astnit, minimélné jednou za pobyt ru¢niky znovu pouzije. Uroven
angazovanosti hostl v programech mtiZeme povazovat za impozantni.

Socialni psychologové vsak casto hledaji zpiisoby, jak uplatnit své
védecké znalosti, aby politiky a postupy byly dokonce jesté ucinnéjsi.
Podobné¢ jako billboardy u silnice vyzyvaji: ,,Misto pro vasi reklamu®,
tyto malé cedule k nam promlouvaly a prakticky nas prosily: ,Otestuj-
te tady své napady“. Udélali jsme to. A jak vysvétlime pozdéji, ukdzali
jsme, ze diky malé zméné ve formulaci Zadosti mohou hotely dosahovat
jesté vyrazné lepsich vysledki.

Zpusob, jak zvysit efektivnost podobnych environmentalnich kam-
pani, je samoziejmé jen jednim z mnoha problémi. Proto ukazeme
ina jinych prikladech, ze kazdy muize posilit svou schopnost presvédco-
vat ostatni tim, Ze se nauci presvédcovaci strategie, u kterych je védec-
ky dokazano, Ze jsou uspésné. Jak odhaluje kniha, malé a jednoduché
zmény ve vasem sdéleni je mohou ucinit mnohem presvédcivéj$imi.
Shrneme tucty studii, nase i jinych védct, které toto tvrzeni dokladaji

v mnoha rtiznych prostredich. A pribézné probereme principy, které
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stoji v pozadi. Nasim hlavnim cilem je poskytnout ¢tenafti lepsi poro-
zuméni psychologickym procestiim, které urcuji, jak mizeme ovlivnit
ostatni, aby zménili sviij postoj nebo chovani, a to smérem, ktery vede
k pozitivnim vysledkiim pro obé strany. Zaméfime se na mnozstvi
efektivnich a etickych presvédcovacich strategii a poukazeme i na véci,
které vam pomohou odolat nendpadnym i zjevnym pokustim ovlivnit
vage rozhodovani.

Nebudeme spoléhat na popularni psychologii nebo tak rozsifenou
»0sobni zkuSenost®, naopak se zaméfime na psychologii, ktera tvo-
fi zaklad uspésnych strategii spolecenského vlivu v kontextu védecky
presnych zdivodnéni. Poukdzeme na fadu zahadnych udalosti, které
se daji vysvétlit hlubs§im porozuménim psychologii spolecenského vli-
vu. Napriklad pro¢ ihned po zprave, ze zesnul jeden z nejpopularnéj-
$ich papezli v moderni historii, davy lidi obléhaly obchody se suvenyry
vzdalené tisice mil, aby nakoupili suvenyry, které nemély nic spolecné-
ho s papezem, s Vatikanem, ani s katolickou cirkvi? Také poskytneme
vhled do toho, jaka kancelafska pomiicka muze zvysit efektivitu vasich
snah ovliviiovat, co nas miize Luke Skywalker naucit o leadershipu,
jakou chybu casto lidé délaji pti komunikaci, jak oto¢it slabinu v pre-
svédcivou silnou stranku, pro¢ obcas pozice experta mize byt velmi

nebezpecna.

Presvédcovani jako véda, ne uméni

Védci studuji presvédcovani vice nez pul stoleti. Vyzkum presvédcova-
ni je nékdy jako tajna véda, kterd dfima na strankach akademickych ¢a-
sopistl. Kdyz vezmeme v tivahu velké mnozstvi vyzkumd, které se v da-

ném oboru uskute¢nily, mohlo by byt uzite¢né se na chvili zamyslet,
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proc je tento vyzkum casto prehlizen. Neni prekvapivé, ze lidé, kteti se
snazi ovlivnit ostatni, ¢asto stavi sva rozhodnuti na myslenkach pra-
menicich z ekonomie, politologie a znalosti verejné spravy. Zahadou
je, jak casto nositelé rozhodnuti nezvazi prokazané teoretické poznatky
i praktické zkusenosti z psychologie.

Moznym vysvétlenim je odlisny zptisob, jakym naziraji na ekono-
mii, politologii ¢i studium vefejné spravy, kdy je tfeba i pro dosazeni
minimélniho stupné kompetence udit se od nékoho ,,zvenéi“ Na dru-
hé strané lidé véri, Ze jiz intuitivné rozumi psychologickym principtim
prosté diky tomu, Ze Ziji s ostatnimi lidmi a maji s nimi interakci. V da-
sledku toho je méné pravdépodobné, ze budou studovat psychologic-
ké vyzkumy, kdyz ¢ini rozhodnuti. Tato prilisnd sebedtvéra vede lidi
k tomu, Ze nevyuzivaji zlaté prilezitosti k ovliviiovani ostatnich — nebo
jesté hure, Spatné vyuzivaji psychologické principy, coz nakonec vede
k jejich ujmé i ujmé dalsich lidi.

Kromé prilisné zavislosti na vlastnich zkusenostech také lidé pre-
hnané spoléhaji na sebepozorovani. Pro¢ se napriklad marketingovi
profesionalové, kteti byli povéfeni vytvorenim kampané na opétov-
né vyuzivani hotelovych ru¢nikd, témét vyhradné zaméfili na dopad
téchto programu na zivotni prostredi? Pravdépodobné udélali to, co
by udélal kdokoliv z nas - polozili si otazku: ,,Co by mé motivovalo
k tomu, abych se zucastnil programu na recyklaci ru¢nika?“ Zkoumaji
vlastni motivy a uvédomi si, ze by je presvédcila cedule, ktera by vycha-
zela z jejich hodnot a potfeby byt vnimany jako ¢lovék dbaly Zivotniho
prostiedi. Pokud to v$ak udélaji, nepodari se jim zjistit, jak by pouha
zména par slov pomohla zvysit tc¢innost jejich zadosti.

Piesvédeovani je véda. Casto se o ném mluvi jako o uméni, ale to je

chyba. Ackoliv talentované umélce muizete ucit dovednosti, aby ovladli
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své vrozené schopnosti, opravdu vynikajici umélec ma talent a kreati-
vitu, kterou mu nemtize vstipit Zadny instruktor. Nastésti u presvédco-
vani je to jiné. Dokonce lidé, ktefi sami sebe povazuji za ,,lehkou vahu*
v presvédcovani a mysli si, Ze by nedokdzali pfemluvit ani dité, aby
si hralo s hrackami, se mohou naucit byt ,,tézkou vahou® Staci, kdyz
porozumi psychologii presvéd¢ovani a budou vyuzivat strategie, které
jsou védecky provéfené a ucinné.

At jste manazer, pravnicka, pracovnik ve zdravotnictvi, servirka,
prodejce, ucitel nebo mate tplné jinou profesi, kniha je napsana tak,
aby vam pomohla stat se mistry presvédc¢ovani. PopiSeme techniky,
které jsou zaloZeny na tom, co jeden z nas (Robert Cialdini) probadal
v knize Influence: Science and Practice (Vliv: sila presvédcovini a ma-
nipulace, BizBooks 2012). Vyty¢il $est univerzalnich principti spole-
¢enského vlivu: reciprocita (citime se zavazani vracet laskavosti), au-
torita (spoléhame na experty, ze nam ukazou cestu), stalost (chceme
jednat konzistentné s nasimi zavazky a hodnotami), nedostatek (¢im
je zdroj méné dostupny, tim vice ho chceme), sympatie (¢im je nam
nékdo sympatictéjsi, tim vice mu chceme vyjit vstfic) a socialni vliv
(nase jednani je smérovano tim, co délaji ostatni). Detailné probe-
reme, co tyto principy znamenaji a jak funguji, neomezime se vsak
pouze na né. Ackoliv zminénych $est principti je oporou pro vétsinu
uspésnych presvédcovacich strategii, existuje mnoho presvédcovacich
technik, které jsou zaloZeny na jinych psychologickych faktorech. Od-
kryjeme i je.

Zdtraznime, jak presvédcovaci strategie funguji v rizném kontex-
tu. Zaméfime se nejen na pracoviste, ale také na osobni interakce - jako

rodi¢, soused nebo kamarad. Rady, které poskytujeme, jsou praktické,
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orientované na ¢iny, etické a jednoduché k uskute¢néni. A budou vy-

zadovat malé dodate¢né usili ¢i naklady, i kdyz ptinesou velké turoky.
Omlouvame se Henny Youngmanovi a o¢ekavame, ze az knihu do-

Ctete, vas kufr bude tak naplnén mnoha védecky prokazanymi presved-

¢ovacimi strategiemi, Ze bude obtizné ho zavfit.



Jak mizZete zvysit svou presvédcivost tim,
Ze zplisobite presvédcovanému nepohodli?

vvvvvv

soucasti rostouciho poctu dostupnych televiznich kanali. Colleen Szo-
tova je jednou z nejuspésnéjsich autorek v daném oboru reklamniho
pramyslu. A je pro to dobry diivod: kromé toho, Ze napsala nékolik
v USA dobfe znamych reklam, nedavno vytvotila spot, ktery otrasl té-
méf dvacet let starym rekordem v prodeji teleshoppingového kanalu.
Ackoliv jeji spoty uzivaji mnoho béznych nastroji jako vétsina tele-
shoppingovych reklam, napriklad okazalé chytlavé fraze, nerealisticky
nadsené publikum a doporuceni celebrit, Szotova zménila tfi obvykla
slova, coz vedlo k ohromnému ristu prodejt jejiho produktu. A co je
jesté pozoruhodnéjsi, tato tfi slova jasné naznacila, Ze objednavani pro-
duktu muze zakaznikiim zpisobit tézkosti. O jaka tfi slova se jednalo
a jak se podafilo vystielit prodeje do vysin?

Szotova zménila proflaknutou vyzvu k akei ,,Operatofi ¢ekaji, pro-

sim zavolejte hned!“ na ,,Pokud budou operatoti zaneprazdnéni, prosim

* Angl. ,infomercial®, dosl. ,inforeklama®, je dlouha televizni reklama obsahujici
velké mnozstvi informaci, ¢asto se snazi pusobit jako bézny televiznni program.
V CRje ,inforeklama“ zndma ve formé teleshoppingu. (pozn. prekl.)
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zavolejte znovu!“. Na prvni pohled tato zména vypadd nerozumné.
Tento vzkaz v podstaté predesild, Ze zakaznik mozna vyplytva svij
drahocenny ¢as opakovanym vytacenim cisla, dokud se mu nepodari
zastihnout prodejce. Tento skepticky pohled v3ak ignoruje silu princi-
pu socialniho dikazu. Stru¢né feceno socialni dikaz spociva v tom, Ze
pokud si je clovék nejisty svym rozhodnutim, rozhlédne se kolem sebe
a zjistuje, jak se rozhodli ostatni lidé. A zachova se podle toho. Vybavte
si mentalni obraz, ktery vam v piikladu Colleen Szotové vytvoii spojeni
»operatori cekaji“: spousta znudénych zaméstnanct pilujicich si nehty
a tfidicich si doklady, zatimco cekaji u tichych telefonti — obrazek zna-
zornujici nizkou poptavku a slaby prode;.

A ted uvazte, jak se zméni vase vinimani oblibenosti produktu, kdyz
uslysite frazi ,pokud budou operatofi zaneprazdnéni, prosim zavolejte
znovu‘. Misto znudénych neaktivnich prodejc si predstavite zamést-
nané operatory, ktefi zvedaji bez prestavky jeden hovor za druhym.
V pripadé upravené vyzvy k akci divaci programu nasledovali chova-
ni ostatnich, i kdyz dalsi volajici pro né byli naprosto anonymni. Tedy
»pokud jsou linky obsazené, pak operatortim telefonuji lidé, ktefi stejné
jako ja tuto reklamu vidéli®.

Mnoho klasickych zavérti socidlni psychologie demonstruje silu
socidlniho diikazu, ktery ovliviiuje jednani jinych lidi. Vyberme jeden
priklad. Experiment realizovany védcem Stanley Milgramem a jeho
kolegy spocival v tom, Ze asistent-vyzkumnik se zastavil na rusném
chodniku v New Yorku a po dobu jedné minuty ziral k obloze. Vétsina
kolemjdoucich ho jednoduse minula, aniz by letmo pohlédli smérem,
kam muz upiral zrak. Pokud v$ak vyzkumnici pridali dalsi ¢tyfi asisten-
ty hledici k nebi, pocet kolemjdoucich, ktefi se k nim pripojili, se vice

nez zectyinasobil.
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Ackoliv mélokdo pochybuje o tom, Ze lidské jednani je ovlivnéno
jednanim ostatnich lidi, méli bychom zdiiraznit, Ze v nasich studiich to
respondenti jednozna¢né popiraji. Ale experimentalni socialni psycho-
logové to védi 1épe. Vime, Ze schopnost lidi identifikovat faktory, které
ovliviiuji jejich chovani, je prekvapivé slaba. To je asi jeden z divodi,
proc¢ lidé tvorici cedule apelujici na opétovné uziti hotelovych ruc¢nikd,
nevyuzili princip socidlniho dikazu ke svému prospéchu. Kdyby si po-
lozili otazku ,,Co by motivovalo mé?, mozna by neprehlédli skute¢ny
vliv, ktery maji ostatni na jejich jednani. Vysledkem jejich snazeni bylo
zaméreni pozornosti na to, jak opétovné uziti rucniki $etfi zivotni pro-
stfedi, tedy stimul, ktery na prvni pohled vypada jako nejvice relevant-
ni pro zadouci chovani.

Pamatujete se na zjisténi, ze vétsina hotelovych hostt, ktefi spatfi
ceduli s touto vyzvou, ru¢niky alespon nékdy znovu pouzivaji? Co kdy-
bychom hosty o této skutecnosti prosté informovali? Mélo by to néjaky
vliv na jejich Setfeni s ru¢niky? Dva z nds a dal$i badatel se vydali zkou-
mat, zda tento napis bude presvédc¢ivéjsi nez bézné napisy vyuzivané
vétsinou hotel.

Abychom to zjistili, vytvofili jsme dva rizné napisy a ve spolupra-
ci s hotelovym manazerem je umistili na pokoje. Jeden napis vyzyval
k ochrané Zivotniho prostfedi podobnym zpiisobem, jaky je bézny v ho-
telové branzi. Zadal hosty, aby pomohli s ochranou Zivotniho prostfedi
a ukazali svou uctu k pfirodé tim, Ze se usporného programu zucastni.
Druhy napis vyuzil informaci o socialnim dtikazu pravdivym vzkazem,
ze vétsina hotelovych hosti béhem svého pobytu alespon jednou ruc-
niky znovu pouzije. Tyto napisy (vcetné nékterych dalsich, o kterych

bude fe¢ pozdéji) jsme ndhodné rozmistili do hotelovych pokoju.
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Experimentalni socidlni psychologové obvykle maji k dispozici tym
dychtivych doktorandu, ktefi sbiraji data. Ale jak si zfejmé dovedete
predstavit, nasi doktorandi ani hotelovi hosté by nebyli zrovna nadse-
ni, kdyby jim vyzkumnici ¢muchali v koupelnach. A nebyly by z toho
nadSeny ani etické vybory nasich univerzit (a uz viibec ne nase matky).
Nastésti hotelové uklizecky byly natolik ochotné, ze nam pomohly se
sbérem dat ony. Prvni den, kdy uklizely hotelovy pokoj, jednoduse za-
znamenaly, jestli hotelovy host znovu pouzil alespon jeden ru¢nik.

Kdy?z jsme analyzovali vysledna data, zjistili jsme, ze hosté, ktefi se
dozvédéli o chovani ostatnich hostti (apel na socialni ditkaz), znovu
pouzivali své ru¢niky o 26 procent castéji nez hosté, ktefi cetli bézny
apel na ochranu Zivotniho prostfedi. Pfitom apel na socialni diikaz
jsme nikdy v Zadném hotelu nespatfili. To je 26% rust zapojeni hostt
do tsporného programu ve srovnani s béznym standardem v odvétvi,
kterého jsme dosahli jednoduse zménou nékolika slov v napisu, aby-
chom vyjadrili, co délaji ostatni. To neni $patné zlepSeni, které je navic
zalozeno na faktoru, o kterém lidé fikaji, Ze je viibec neovliviuje.

Tato zjisténi ukazuji, jaké ovoce pfinasi védomé uplatiiovani sily
socialniho dtikazu pfi presvédcovani ostatnich. Samoziejmé bychom
neméli podcenovat ani zpusob, jakym komunikujete tyto informace.
Vasge publikum pravdépodobné nezareaguje pozitivné na vyzvu ,,Hej,
ty, bud ovce a pripoj se ke stadu. Béééé!“ Pozitivnéji zaramovany vyrok,
jako naptiklad ,Pomoz mnoha dal$im chranit Zivotni prosttedi®, bude
pravdépodobné ptijat mnohem pozitivnéji.

Kromé dopadu na vefejné zajmy muze mit socidlni diikaz vyrazny
vliv na vas pracovni zivot. Vedle vnucovani svého nejprodavanéjsiho
produktu pomoci ptisobivé statistiky, ktera ukazuje jeho oblibenost

(vzpomente si na napis McDonalda ,,Obslouzili jsme miliardy lidi),
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miizete vyuzit referenci spokojenych zakazniku a klientt. Je také di-
lezité, abyste reference predstavili zakaznikiim ve chvili, kdy zvazuji
a potrfebuji ujistit o pfinosech, které pro né vase organizace bude mit.
Nebo jesté lépe — vytvorte situaci, kdy vasi soucasni klienti budou mit
moznost poskytnout pfimé doporuceni vasim potencialnim klientim
a zmini, jak jsou spokojeni s vami a vasi spolecnosti. MiZete to ucinit
treba tak, Ze své soucasné i budouci klienty pozvete na obéd nebo na se-
mindr a pripravite zasedaci poradek tak, aby byli promichani. V tomto
rozsazeni pravdépodobné sami za¢nou rozhovor na téma, jaké vyhody
prinasi spoluprace s vasi organizaci. A az budou vasi potencialni hosté
pfijimat pozvanky na obéd, feknou vam, Ze vam jesté zavolaji a daji vé-
dét, zda dorazi. Urcité jim odpovézte, Ze to maji zkouset znovu, pokud

bude vas telefon obsazeny...
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Na&s vzkaz obsahujici socialni dikaz zvysil oproti standardu v odvét-
vi pocet hostt, ktefi znovu pouzili ru¢niky. Vime jiz tedy, ze lidé jsou
vnitiné motivovani, aby se chovali jako ostatni. Tato zjisténi vSak vyvo-
lavaji dalsi otazku: ¢f chovani budou lidé s nejvétsi pravdépodobnosti
nasledovat?

Budou lidé ve vétsi mife znovu pouzivat ru¢niky, pokud jim sdélime
informaci obsahujici socialni diikaz o chovani hostt, ktefi prespavali
pfimo v jejich pokoji, nez kdyz je sezndmime s tim, jak se zachovali
hosté celého hotelu? Existuji dobré divody pro to, abychom rozdil ne-
ocekavali. Prikladat vétsi silu normam platnym na konkrétnim pokoji
je ve skutecnosti iracionalni hned ze dvou diivodi. Za prvé, z Cisté lo-
gickych diivodii neuvidite predchozi obyvatele vaseho pokoje v prilis
pozitivnim svétle. Ostatné jsou to pravé oni, kdo svym obyvanim po-
koje vice nez ostatni hotelovi hosté hrali hlavni roli ve snizovani kvality
pokoje i jeho vybaveni. Za druhé neni divod véfit, Ze chovani hosti
obyvajicich vas pokoj je rozumnéjsi nez chovani kohokoliv obyvajiciho
vedlejsi pokoj. Jak jsme vSak na predeslych strankach ukazali, mnoho
psychologickych vyzkumi prokazuje, ze lidé se ¢asto myli v motivech,

které pohanéji jejich chovani.
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Jestli si vzpomenete, socialni dikaz v podobé vzkazu na hotelo-
vém pokoji hosty informoval, Ze ostatni lidé, jim podobni - konkrétné
vétsina ostatnich host pobyvajicich v hotelu - znovu pouzili ru¢niky
minimdlné jednou za dobu svého pobytu. Rozhodli jsme se podobné
chovani prozkoumat podrobnéji a provedli jsme dalsi studii, ve které
hotelovi hosté vidéli socialni diikaz od host pobyvajicich ve stejném
pokoji, opét komunikujici zadost o opétovné pouziti ru¢niki. Kromé
standardniho apelu na Zivotni prostfedi a socidlniho diikazu, ktery
jsme pouzili v predeslé studii, méli néktefi hosté na pokoji napis in-
formujici je o tom, Ze vétsina hostl obyvajicich tento konkrétni pokoj
alespon jednou béhem pobytu znovu pouzije ru¢niky.

Kdyz jsme analyzovali data, zjistili jsme, Ze hosté, ktefi spatfili na-
pis o angazovanosti ostatnich hosti pobyvajicich ve stejném pokoji,
se na usporném programu podileli dokonce vice nez hosté, ktefi byli
informovani o normach dodrzovanych v celém hotelu. A ve srovnani
s apelem na zZivotni prostfedi jsme zaznamenali 33procentni narist
v angazovanosti hosttl. Tyto vysledky napovidaji, Ze Henny Youngman"
by pravdépodobné pri baleni kufru v hotelu vydal mnohem méné ener-
gie na jeho zavirani, kdyby si precetl napis, ze zadny host obyvajici jeho
pokoj nikdy neukradl hotelovy ru¢nik. Ale proc?

Obvykle je pro nas prinosné respektovat behavioralni normy spoje-
né s ur¢itym prostiedim, situaci nebo okolnostmi, které nejvice odpovi-
daji nadim okolnostem. Pokud jste napriklad ve vefejné knihovné, cho-
vate se podle norem ostatnich navstévnika knihovny a tiSe si vybirate

v oddéleni beletrie? Nebo se chovate podle norem stalych $tamgastti

*  Henry ,Henny“ Youngman byl americky komik britského ptvodu. Jedna se
o narazku na jeden z jeho vtipti: ,,To byl hotel! Ru¢niky byly tak velké a nacechrané,
ze jsem sotva zavrel kufr!“ (pozn. prekl.)
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ve svém oblibeném baru a dodavate si odvahu drcenim knih o své celo
a hrajete hry, ve kterych se napijete pokazdé, kdyz ctete slovo obsahujici
pismeno ,,e“? Pokud se chcete vyvarovat dozivotnimu zdkazu vstupu
do knihovny, ktery dostanete, pokud vas knihovnik spatfi pfi snaze dr-
tit knihu o ¢elo, vyberete si prvni moznost.

Popsali jsme dulezitost doporuceni v situacich, kdy se snazite zviklat
néci nazory ve sviij prospéch. Vysledek tohoto experimentu ukazuje, ze
¢im vétsi je podobnost mezi prijemcem doporuceni a ¢lovékem, ktery
ho poskytuje, tim presvédcivejsi vzkaz je. To znamend, ze pokud se roz-
hodujete, které doporuceni ukdzat svému potencialnimu zakaznikovi,
je tfeba vyradit z tohoto procesu své ego. Neméli byste si vybrat do-
porucent, na které jste nejvice hrdi, ale takové, které nejvice odpovida
podminkam vaseho publika. Pokud se naptiklad ucitel snazi presvéd-
¢it studenta, aby castéji chodil na hodiny, udéla lépe, kdyz se vyvaruje
komentarii o prospéchu, ktery pravidelna dochazka prinasi nejlepsim
studentim. Naopak by mél poukazat na prinosy, kterych se dockaji stu-
denti podobni tomu, kterého se snazi presvédcit.

Jako dalsi priklad si predstavte situaci, kdy prodavate software ma-
jitelce fetézce salonti krasy. Vice ji ovlivni informace o tom, jak byly
s vasim softwarem spokojeny majitelky podobnych salont, nikoliv kor-
porace typu British Airways. Nakonec si pravdépodobné pomysli: ,,Po-
kud lidé podobni mné maji s produktem dobré vysledky, pak by mél byt
vhodny i pro mé.*

A pokud jste lidry nebo manazery a pokousite se presvédcit zamést-
nance, aby pfijali novy systém, méli byste zadat o reference lidi ze stej-
ného oddéleni, ktefi jiz se zménou souhlasili. Ale co kdyz jste to zkusili,
a presto mate jednoho tvrdohlavého zaméstnance - tfeba nékoho, kdo

pracoval se starym systémem nejdéle — kterého stéle nemiizete ziskat?
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Manazeti se v podobnych pripadech dopoustéji bézné chyby tim, ze
vyberou nejvice vymluvného spolupracovnika, ktery se pokusi tvr-
dohlavému kolegovi vysvétlit prinosy. I kdyz je tento spolupracovnik
v mnoha dilezitych ohledech jiny nez jeho kolega. Manazer by naopak
mél radéji vsadit na nazory podobného spolupracovnika, napriklad
nékoho, kdo se systémem pracuje také dlouhou dobu. I kdyz se tento

¢lovek jevi jako méné vymluvny nebo méné popularni.



Jakd bézna chyba zplisobuje, Ze jsou vyzvy
kontraproduktivni?

Reklamy jsou obvykle tvofeny tak, aby pohnuly produkty, nikoliv lid-
mi. Na zacatku sedmdesatych let vsak ,Keep America Beautiful Or-
ganisation” (,,Organizace Uchovejte Ameriku krasnou®) vytvorila re-
klamu, ktera byla mnoha lidmi povazovana za nejefektivnéjsi sdéleni
o vefejné sluzbé. Spot byl vytvoren tak, aby naplnil kazdodenni kon-
zumaci televiznich poradli v Americe moralnim apelem. Zobrazoval
amerického indidna sledujiciho ¢asté nic¢eni zivotniho prostredi, ktery
reagoval uronénim jediné mohutné slzy. Po mnoha letech se stejna or-
ganizace ke svému starému indianskému priteli vratila v nové kam-
pani. Tentokrat kamera zabirala nékolik lidi ¢ekajicich na autobusové
zastavce, ktefi se vénovali béznym vSednim vécem - pili kavu, Cetli si
noviny a koufrili cigarety. Po chvili pfijel autobus, lidé do néj nastoupili
a kamera zabrala prazdnou zastavku plnou kelimki, novin a cigareto-
vych nedopalkd. Kamera se pohybovala zleva doprava a pomalu za-
brala plakat amerického indidna, ktery scénu sledoval a opét mél v oku
slzu. Jakmile obrazovka ztmavla, objevil se vzkaz: ,,Zpét kvili rozsitené

lhostejnosti.“

*  V origindlnim znéni ,,Back by popular neglect.“ (pozn. prekl.)



Jakd béznd chyba zpiisobuje, Ze jsou vyzvy kontraproduktivni? 25

Jaky druh vzkazu komunikuji tato fraze a prostfedi predstavené
v reklamé? Rikaji divakovi, Ze mnoho lidi pohazuje odpadky navzdo-
ry tomu, Ze s timto chovanim silné nesouhlasi. Sdéleni vlastné vyjad-
fuje myslenku, Ze se jedna o bézné chovani, a tim poskytuje takovému
jednani oporu. ProtoZe princip socidlniho dikazu uréuje, ze lidé maji
tendenci chovat se stddné, muze mit takové sdéleni Skodlivé i uzite¢-
né efekty.

Podobné priklady jsou v bézZném zivoté hojné. Zdravotnicka cen-
tra a nemocnice umistuji na stény ¢ekaren plakaty kritizujici pocet
pacientd, ktefi nedorazi na kontrolu, i kdyz jsou objednani. A jsou
frustrovani z toho, Ze pocet takovych pacientt déle roste. Politické
strany nechdpou dopad své komunikace, kdyz odsuzuji rist volic-
ské apatie a nasledné sleduji, Ze k volbam chodi stdle méné a méné
voli¢t. Navs$tévnici ndrodniho parku v Arizoné se rychle na vyrazné
ceduli dozvédi, Ze existence narodniho parku je ohrozena, protoze
mnoho navstévniki ze zemé bere zkamenélé dievo: ,,Vase dédictvi je
vandalizovano kazdym dnem odna$enim malych kust dfeva. Ro¢né
tak dochdzi ke kradezim zkamenélého dreva o celkové hmotnosti
14 tun.”

Ackoliv tyto ptiklady urcité odpovidaji realité a rozhodné vy-
chazeji z nejlepsich zaméru, tvirci podobnych kampani si neu-
védomuji, Ze poukazanim na negativni socialni diikaz neimyslné
zdiraznuji prevazujici zvyk, misto toho aby podtrhli takové chovani
jako nezadouci. Vlastné jsme se dozvédéli o problému kradeni zka-
menélého dfeva v arizonském narodnim parku od naseho byvalého
studenta. Navstivil park se svou snoubenkou - Zenou, kterou popsal
jako nejpoctivéjsiho ¢lovéka, kterého kdy potkal, nékoho, kdo by si

nikdy neptj¢il ani kancelafskou sponku bez toho, ze by ji vratil. Pfi
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své navstéve narazili na ceduli varujici pred kradezemi zkamenélé-
ho dreva. Kdyz si ceduli Cetl, Sokovalo ho, ze ho v tu chvili jeho jinak
zakona dbala snoubenka dloubla loktem do boku a zaseptala: ,Méli
bychom si néco odnést co nejdriv.”

Abychom otestovali roli negativniho socialniho diikazu (a aby-
chom zjistili, zda dokazeme vytvorit efektivnéjsi vzkaz), vytvorili
jsme spolecné s tymem dalich behavioralnich védct dvé cedule
s Ulelem odradit od kradezi dfeva v arizonském narodnim par-
ku. Cedule s negativnim socialnim dikazem sdélovala zpravu, ze
mnoho jinych navstévnikd krade dfevo. Doslova fikala ,,Mnoho na-
vs§tévniki odneslo zkamenélé dfevo z parku, ¢imz zménili prirodni
stav Zkamenélého lesa.“ Cedule byla doplnéna obrazkem nékolika
navstévnika parku, jak odnaseji kousky dfeva. Druha cedule nesdé-
lovala zddnou informaci o socidlnim dtikazu. Misto toho jednoduse
oznamovala, Ze kradeni dfeva neni dovoleno, doslova na ni stalo:
»Aby zlstal zachovan prirodni stav Zkamenélého lesa, neodnasejte
prosim z parku zkamenélé dfevo.“ Ceduli doprovazel obrazek osa-
moceného navstévnika, jak krade kus dfeva, doplnéného o cerveny
kruh s pruhem (tj. univerzalnim symbolem pro ,zakaz®), ktery pre-
kryval jeho ruku. Méli jsme k dispozici i kontrolni proménnou, kte-
ra spocivala v tom, Ze u nékterych pésin jsme nevystavili ani jednu
z téchto ceduli.

Bez védomi navstévnikd parku jsme rozmistili oznacené kusy
zkamenélého dieva podél navstévnické stezky. Z oznaceni bylo rov-
néz poznat, jaky napis jsme vystavili na zacatku kazdé stezky (pokud
na zacatku stezky napis byl). Touto procedurou jsme mohli sledovat,

jak rizné cedule ptisobily na kradeze.
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Nase zjisténi by mélo vydésit management narodniho parku.
Podél neoznacenych stezek navstévnici ukradli 2,92 procent kusi
dreva, zatimco u pé$in oznacenych negativnim socialnim dikazem
bylo procento kradezi vyssi (7,92 procent). Ve své podstaté tento typ
cedule ztrojnasobil pocet kradezi. Toto nebyla strategie prevence
protizakonného jednani, naopak $lo o strategii podpory protizakon-
ného jedndani. Oproti tomu druhy vzkaz, ktery jednoduse zadal na-
vstévniky, aby nekradli dfevo, vedl k mensimu poctu kradezi (1,67
procent) pfi srovnani s poctem kradezi u neoznacenych stezek. Tyto
vysledky jsou ve shodé s myslenkou, Ze publikovani informaci muze
mit nechtény kontraproduktivni vliv, kdyz socialni ditkaz naznacu-
je, Ze nezadouci chovani se bézné vyskytuje. Lidé snazici se ovlivnit
své publikum by proto v podobnych situacich neméli komuniko-
vat negativni informaci nesouci socialni diikaz, méli by se pouze
zaméfit na vysvétleni Zadouctho nebo nezadouciho chovani v dané
situaci. Nebo pokud to okolnosti dovoluji, méli by pozornost publi-
ka smétovat k lidem, ktefi praktikuji Zddouci chovani. Toho miize-
me nékdy docilit prostym preramovanim statistik. Ackoliv je kazdy
rok v parku ukradeno 14 tun dreva, skute¢ny pocet kradezi v parku
je nepatrny (pouze 2,92 procent z celkového poctu navstévniki).
Ve srovnani s tim drtiva vétsina lidi respektuje pravidla parku a roz-
hodnou se uchovavat jeho ptirodni zdroje.

Jaké z toho lze vyvodit disledky pro vase snahy byt presvédcivej-
$i? Predstavme si, Ze jste manazerem, ktery si v§imnul, Ze se snizuje
ucast na pravidelnych mési¢nich mitincich. Neméli byste se soustre-
dit na zdtiraznéni skutecnosti, kolik lidi neni pfitomnych. Kromé
nesouhlasu byste predevsim méli zduraznit, ze lidé, ktefi na porady

nechodi, jsou ve vyrazné mensiné. Docilite toho tim, ze vyzdvihnete
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pocet lidi, kteti se pravidelné ucéastni. Podobné mtizeme doporudit
lidriim, aby publikovali pocet oddéleni, zaméstnancti anebo kolegt,
ktefi jiz implementovali novy zptisob prace do svych kazdodennich
¢innosti — at se jedna o novy software nebo novy plan péce o zakaz-
niky. Pokud to ucini, mohou si byt jisti, Ze ovladnou silu socialniho
dikazu, misto toho, aby pracoval proti nim v dusledku jejich stiz-

nosti na ty, ktefi jesté ,,nejsou na palubé*



Kdy muze mit presvédcovani opacny Ucinek a jak se
vyvarovat,magnetického stredu”?

Studie ze Zkamenélého lesa objasnuje, Ze lidé maji pfirozenou ten-
denci délat to, co déla vétsina ostatnich lidi, i kdyz se jedna o chovani
spolecensky nezadouci. Doporucili jsme preformulovat vzkaz tak, aby
zminil lidi, ktefi se chovaji ve stejnych ptipadech zZaddoucim zptisobem.
Bohuzel to neni vzdy mozné. Co je v takovych situacich presvédcivé?

Ukazme si studii dvou z nas, kterou provedl hlavni vyzkumnik Wes
Schultz a nékolik dalsich kolegti. Nejprve jsme ziskali svoleni zhruba tfi
set kalifornskych domacnosti, abychom zaznamenavali jejich tydenni
spotiebu energie. Asistenti vyzkumu potom domdcnosti navstivili a za-
znamenali mnozstvi energie spotfebované za tyden. Poté jsme povésili
malou karticku na predni dvere kazdé domacnosti, ktera poskytovala
majitelim domi zpétnou vazbu o tom, jaka byla jejich spotfeba ener-
gie ve srovnani s primérnou spottebou v sousedstvi. Zhruba polovina
domacnosti spotfebovala vice energie nez primeér, zatimco druha po-
lovina spotfebovala méné.

Béhem nékolika dalich tydnt jsme zjistili, Ze domacnosti, kte-
ré spotiebovavaly vice energie nez jejich sousedé, snizily svou spo-

tfebu energie o 5,7 procent. To pro nas nebylo velkym prekvapenim.
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Zajimavéj$im vsak bylo zjisténi, Ze domacnosti, jejichz spotieba byla
podpriimérnd, zvysily svou spotfebu o 8,6 procent. Vysledky ukazuji,
ze chovani vétsiny ostatnich slouzi jako ,magneticky stfed®, coz zname-
nd, ze lidé, ktefi se odchyluji od priméru, maji tendenci se mu blizit.
Méni své jednani takovym zptisobem, Ze je ve shodé s normou, nehledé
na to, jestli se dfive chovali spolecensky zadoucim, nebo nezadoucim
zptsobem.

Jak se tedy vyhneme opa¢nému tcinku, ktery nastane, kdyz lidé
jednaji spole¢ensky uvédomélym zpisobem a dozvédi se, ze se lisi
od (méné zadouci) normy? Mozna by bylo uzite¢né vystavit maly sym-
bol, ktery by spolecensky schvaloval jejich chovani. Signalizoval by ne-
jen spolecenskou prospésnost jejich chovani, ale zaroven dodal motiva-
ci ve formé posileni ega. Ale jaky druh symbolu bychom méli pouzit?
Obrazek vztyc¢eného palce? Schvalujici razitko?

A co takhle prosta sméjici se tvai? Abychom jeji u¢innost ovérili,
pridali jsme do nasi studie dalsi experimentalni proménnou. Zpétnou
vazbu jsme na karticky doplnili v podobé sméjiciho se obli¢eje (©) nebo
zamraceného (®), samoziejmé v zdvislosti na tom, zda domdacnos-
ti spotfebovaly méné, nebo vice energie, nez byl okolni primér. Data
odhalila, Ze pfidani zamraceného obli¢eje nezpiisobilo velky rozdil. Ji-
nymi slovy domacnosti, které spotfebovavaly relativné vétsi mnozstvi
elektfiny, snizily svou spotfebu o pét procent nehledé na to, zda zpétna
vazba zahrnovala zamracenou tvar. Byli jsme vSak ohromeni dopadem,
ktery zptisobilo pridani sméjici se tvare ke zpétné vazbé pro Gspornéj-
$i domacnosti. Zatimco domacnosti, které neobdrzely zpétnou vazbu
ve formé grafického symbolu, zaznamenaly 8,6procentni rist spotie-
by energie, domdcnosti se ,,smajlikem” pokracovaly v nizké spotiebé

na urovni své spotieby driveéjsi.
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Vysledky ukazuji skutecnost, zZe sila spolecenskych norem ptiso-
bi na chovani ostatnich lidi jako magnet. Také naznacuji, jak mutze-
me omezit riziko opa¢ného uclinku, pokud na neziddouci chovéni
poukazeme.

Dal$im prikladem miize byt velka spole¢nost, ktera zvefejni interni
zpravu informujici o tom, Ze zaméstnanci chodi do prace pozdé pru-
mérné v 5,3 procentech pripadil. Dobrou zpravou je skutecnost, ze lidé,
kteti chodi do prace pozdé ¢astéji, pravdépodobné upravi své chovani,
aby vice odpovidalo normé. Spatnou zpravou je, Ze to uéini i lidé, ktef
chodi v¢as. Tento vyzkum ukazuje, Ze zaméstnanci, ktefi chodi v¢as, by
méli byt hned pochvaleni za své pozitivni chovani a méli bychom jim
dat najevo, jak dochvilnost ocenujeme.

Zameéstnanci vefejného sektoru by méli zvazit dopad svych sdéleni.
Napiiklad navzdory rozdifujicimu se zaskolactvi by ucitelé méli vefejné
prohlasit, Ze vétsina rodict vede své déti k tomu, aby chodily do $koly,
a toto jednani pochvalit. A méli by ukazat nesouhlas s malou skupin-

kou rodicu, které k tomu své déti nevedou.



Kdy lidé budou chtit méné, pokud jim
nabidnete vice?

Vsichni zndme ten pocit. Za¢neme v nové praci a hned jsme zaplaveni
spoustou papirovani, které si vyzaduje dilezita rozhodnuti. Mnoho lidi
¢ini napriklad rozhodnuti, zda si spofit na diichod nebo jaka cast platu
se bude automaticky posilat do investi¢niho fondu, ke kterému budou
mit v budoucnu ptistup. Pokud se rozhodneme spofit, dostaneme ob-
vykle na vybér z mnoha moznosti. Navzdory mnoha pobidkam, jako
jsou napriklad danové vyhody nebo prispévky zaméstnavatele, mnoho
lidi téchto vyhod nevyuzije. Pro¢ ne? Muze byt diivodem, Ze organizace
nevédomky odrazuji od spofeni nabidkou p#ilis mnoha moznosti?
Behavioralni védkyné Sheena Iyengarova si to mysli. S nékolika kole-
gy analyzovala penzijni programy podporované spolecnostmi na vzor-
ku témér 800 tisic pracovniku. Sledovala, jak ucast v penzijnich progra-
mech zavisi na poctu nabizenych fondi. Védci zjistili, ze ¢im vice moz-
nosti bylo zaméstnanctim nabidnuto, tim méné bylo pravdépodobné,
ze se do programu zapoji. Také zjistili, Ze pro kazdych deset dodatec-
nych nabidnutych fondi klesla ucast téméf o dvé procenta. Abychom

uvedli alespon jedno srovnani, zjistili, Ze pokud zaméstnancim byly
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nabidnuty pouze dva fondy, jejich ucast ¢inila zhruba 75 procent, ale
pokud dostali k dispozici 59 fondd, Gcast klesla na priblizné 60 procent.

Iyengarova a jeji kolega Mark Lepper také zkoumali, zda negativni
efekt velkého vybéru plati i v jinych pfipadech, napiiklad u potravi-
natskych vyrobki. Pfipravili pfedvadéci akci v luxusnim supermarketu
a kolemjdouci mohli ochutnat rizné vzorky dzemt vyrobenych jednim
vyrobcem. Béhem studie vyzkumnici ménili pocet chuti nabizenych
dzemd, takze v kazdou chvili bylo vystaveno bud Sest, nebo 24 rtiznych
chuti. Vysledky ukazaly jasny a udivujici rozdil mezi obéma pripady:
pouze 3 procenta téch, ktefi vidéli vétsi pocet vystavenych druhi dze-
mu, si néjaky nakonec koupili. To je velky kontrast ve srovnani s dru-
hou skupinou: 30 procent z nich ucinilo nakup po zhlédnuti mensiho
poctu vystavenych druhi.

Co by mohlo objasnit tento desetinasobny rust trzeb? Védci prohla-
$uji, ze pokud je k dispozici prili§ mnoho moznosti, pro spotiebitele se
mize stat rozhodovaci proces frustrujici, pravdépodobné kvili zahl-
ceni tolika moZnostmi. Toto muze vést k odstoupeni od rozhodovaci-
ho procesu, coz vede k celkovému snizeni motivace a zdjmu o produkt
jako celek. Se stejnou logikou lze uvazovat o penzijnich programech.

Znamena to, Ze nabidka mnoha variant a alternativ je vzdy $patna?
Nez se pokusite na otazku odpovédét, vezméte nejdiiv v potaz jeden
z nejslavnéjsich obchodi s cukrovinkami ve Vancouveru, La Casa Ge-
lato. Podnik nabizi véechny mozné ptichuté, véetné takovych, které vas
ani nenapadnou. Podnik zacal jako sportovni a pizza bar v komer¢ni
c¢asti Vancouveru v roce 1982 a vyrostl do néceho, co vlastnik Vince
Misceo popisuje jako ,,zmrzlinovou fisi divi“. Pfi vstupu do obchodu

zékaznici spatfi riiznorodou prehlidku vice nez dvou set chuti, véetné



34 50 tajemstvi presvédcovani

divokého chfestu, fiku a mandli, zralého balzamikového octa, jalape-
nos, ¢esneku, rozmarynu, pampelisky a kari.

Kdyz vezmeme v tvahu vysledky zminovaného vyzkumu, udélal
Vince Misceo a jeho obchod s vice nez dvéma sty druhy zmrzliny chy-
bu tim, ze nabidli tolik moznosti? Majitel obchodu o¢ividné zastava
filozofii, Ze poskytnuti vice moznosti zakaznikim povede k lepsimu
byznysu. A podle jeho uspéchu to vypadd, Ze ma pravdu. Zaprvé roz-
manitost chuti vytvorila ohromnou publicitu jeho byznysu - neoby-
¢ejné rozmanita nabidka se stala unikatnim a osobitym rysem znacky.
Zadruhé vétSina zakaznikt si doslovné i obrazné fe¢eno pochutnava
na procesu zkouseni rtiznych chuti a vybéru téch, které si koupi. A za-
treti maximalizace poctu dostupnych moznosti je prospésna predevsim
pro zakazniky, ktefi presné védi, co chtéji, a jen hledaji obchod, ktery
jim to nabidne.

Existuje vSak malo spole¢nosti, které se nachdzeji v tak stastné po-
zici, aby mély houfy potencialnich zakaznikii doslova slintajicich nad
vybérem z $irokého spektra zbozi a sluzeb. Naopak je obvyklé, ze za-
kaznici presné nevédi, co chtéji, dokud neprozkoumaji, co je k dispozi-
ci. Pro vét$inu podniki to znamenad, Ze pfesycenim trhu prebytecnym
mnozstvim variant svych produktit mohou neumyslné snizovat své trz-
by a v dasledku toho i zisk. V takovych pfipadech muze firma zvysit
motivaci zdkaznika ke koupi tim, Ze prezkouma svou produktovou linii
a vyskrtne prebyte¢né nebo méné oblibené polozky.

Mnoho vyznamnych vyrobct spotfebniho zbozi v poslednich le-
tech zuzilo sortiment, nékdy v reakci na mirnou vzpouru zakaznika
proti pfehnanému mnozstvi variant, které jim byly nabizeny. Vezmeé-
me si priklad Procter & Gamble, ktefi nabizeji Sirokou skdlu produk-

td, od pracich prostfedkt po 1éky na predpis. Kdyz spole¢nost snizila
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pocet verzi Head & Shoulders, jednoho z jejich oblibenych sampond,
z 26 druht na ,pouhych® 15, rychle zaznamenali desetiprocentni rust
trzeb.

Co to tedy miize znamenat pro vas? Pfedpokladejme, Ze pracujete
pro organizaci, ktera prodava velké mnozstvi variant jednoho produk-
tu. I kdyz vam nejdfiv bude pripadat, Ze je to v rozporu s intuici, stoji
za to zvazit, zda snizite mnozstvi nabizenych moznosti, ¢imz zvysite
zajem o va$e produkty. To bude platit zejména v pripadech, kdy mate
klienty, ktefi si pfesné nejsou jisti tim, co chtéji. Mohou nastat i doda-
tecné prinosy, napriklad vice prostoru pro skladovani, snizeni naklada
na suroviny a redukce nakladi na marketing a propaga¢ni materidly
v misté prodeje. Uzite¢nym cvi¢enim muze byt prezkoumani $ife sorti-
mentu. PoloZte si otazku: Nehledaji zakaznici, ktefi si nejsou jisti svymi
pozadavky a kterym jsme nabidli velké mnozstvi moznosti, alternativy
jinde?

Ponaucenti z tohoto vyzkumu mizeme také aplikovat v soukromém
zivoté. Pokud détem davame na vybér, jaké knihy chtéji ¢ist a co chtéji
k veceti, muze to byt bezpochyby prospésné, ale prili§ mnoho moznosti
mize byt zahlcujici a v kone¢ném dtisledku demotivujici. Staré réeni
tvrdi, Ze rozmanitost je kofenim zivota. Ale jak ukazuji védecké vyzku-
my, v nékterych pripadech prili§ mnoho rozmanitosti zmari vase snahy

presvédcit, tak jako prilis mnoho kofeni mize zkazit jidlo.



Kdy je bonus na obtiz?

Sada kancelarskych potreb. Propisovaci tuzka. Kosmeticky kuffik.
Sada ¢okolad. Vzorky parfémi nebo kolinské. Poukédzka na benzin. To
vSechno jsou priklady benefitti, které nabizeji spole¢nosti svym zakaz-
nikam. Jako spotfebitelé jste se pravdépodobné uz nékdy setkali s akce-
mi, které nabizeji produkty zdarma jako darky pfi nakupu jiného pro-
duktu. Nékdy tyto malé darky mohou byt pouze hnacim motorem, kte-
ry ma za ukol, abyste upfednostnili néjaky produkt pred jinym. Pokud
véak kazdy rad dostava darky zdarma, jak je mozné, Ze jejich rozdavani
muze mit nékdy negativni uc¢inky?

Vyzkumnice Priya Raghubirova chtéla ovérit myslenku, Ze vnimana
hodnota a potfebnost bonusového darku jako samostatného produktu
prudce klesa, pokud je nabizen jako bonus zdarma k jinému produk-
tu (cilovému produktu). Naznacila, ze to muze byt zptisobeno tivahou
zakaznika, Ze vyrobce by preci néco cenného nedaval zdarma. Dokon-
ce je to muize vést k otazce ,,Co s touhle véci miize byt v neporadku?®
Naptiklad budou predpokladat, ze darek je prekonany nebo zastaraly,
nebo Ze nabidka vyrazné prevysuje poptavku a vyrobce se jednoduse

snaZzi zbavit zasob.
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Aby ovéfila domnénku, Ze hodnota polozky klesd, kdyz je nabizena
jako darek, Raghubirova ucastnikiim ukazala katalog zbozi prodava-
ného bez cla, ktery zobrazoval alkohol jako cilovy produkt a perlovy
naramek jako bonusovy darek. Jedna skupina ucastnikii méla za ukol
ohodnotit potfebnost a hodnotu perlového naramku pti jeho pouziti
jako darku, druha skupina ho méla ohodnotit jako samostatny produkt.
Vysledky potvrdily hypotézu: Lidé byli ochotni zaplatit pfiblizné o 35
procent mén¢, pokud naramek vidéli v sadé s cilovym produktem, nez
kdyz ho vidéli jako samostatny produkt.

Tyto vyzkumy odhaluji potencidlné negativni dusledky pro firmy,
které podporuji urcitou linii produktd tim, ze k ni zdarma pridaji dal-
81 zbozi nebo sluzby, které jinak prodavaji samostatné. Raghubirova se
domniva, Ze moznym zptsobem, jak zlepsit vnimani darkd, je informo-
vat zakazniky o skute¢né hodnoté bonusu. Predstavte si napriklad, ze
pracujete pro softwarovou firmu. Nové zakazniky se snazite ziskat na-
priklad tak, ze nabidnete antivirovy program zdarma. Pokud ve svych
reklamach a e-mailech nabidnete tento produkt zdarma a zapomenete
zdtliraznit, co by zakazniky stal, kdyby za néj museli zaplatit, prichazite
o efektivni cestu, jak svou nabidku prezentovat jako hodnotnou a vy-
znamnou. Pokud preci jen pouzijete vyraz ,zdarma ¢iselné vyjadre-
no se jedna o 0 korun - coz neni vzkaz, ktery chcete o hodnoté svého
produktu komunikovat. Abyste zajistili, Ze vase nabidka bude vnimana
jako hodnotna, je tfeba zakaznikovi ukazat skutecnou hodnotu. Vase
formulace by proto neméla znit: ,,Ziskate antivirovy program zdarma.*
Misto toho byste méli pouzit formulaci: ,,Ziskejte bezplatné antivirovy
program v hodnot¢ 3 tisic korun.”

Népad ohodnotit to, co délate, je vyuzitelny nejen pro podnikatele.

Pouzit ho muze kazdy, kdo se pokousi ostatni ovlivnit. Miizete kolegovi
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zduraznit, Ze radi ziistanete v praci o hodinu déle, abyste mu pomoh-
li dokoncit dtlezitou nabidku, protoze vite, jak je to dulezité pro jeho
potencialniho zakaznika. V ocich svého kolegy budete vypadat tak, ze
prosté nic nereknete.

Podobné pokud jste ¢leny $kolni rady a propagujete bezplatny za-
jmovy krouzek pro studenty, méli byste v komunikaci s rodici zdaraz-
nit, kolik by rodic¢e zaplatili za soukromy zajmovy krouzek. Pokud to
udélate, nejenze ucinite svou nabidku hodnotnou, ale v disledku zvy-
Site i pocet ¢lenti klubu.

Tato zjisténi najdou uplatnéni nejen v soukromé a verejné sfére,
mohou fungovat i ve vasi rodiné. Mutzete vysledky vyzkumu pouzit
k tomu, abyste své blizké presvédcili, at vam prestanou davat rady zdar-

ma, abyste jejich nazory nebrali jako bezcenné.



Jak mize lepsi produkt vyvolat vétsi zdjem
0 horsi produkt?

Pted nékolika lety zac¢al Williams-Sonoma, americky prodejce kuchyn-
ského vybaveni, nabizet pekarnu chleba, ktera byla mnohem lepsi nez
jejich nejpopularnéjsi pekarna. Kdyz vsak tento novy produkt pridali
do svého sortimentu, prodej jejich bestselleru se témét zdvojnasobil.
Proc?

Williams-Sonoma je nesmirné uspé$ny maloobchodni fetézec. Jeho
uspésny pribéh zacal béhem pozdnich ¢tyticatych let dvacatého stoleti
a na zacatku let padesatych, kdy se muz jménem Chuck Williams, ktery
pracoval jako subdodavatel stavebnich firem, vypravil s nékolika svymi
prateli do Patrize. Tam poprvé uvidéli francouzské specializované ku-
charské vybaveni - panve na omelety a formy na souflé. Podobnou kva-
litu a styl nikdy predtim ve Spojenych statech nevidéli. A je to, takhle
se zrodila prodejna s kuchynskym vybavenim Williams-Sonoma. Pro-
dejna rychle rostla, otevirala stale vice pobocek a zahdjila i prodej pres
katalog. Dnes ptesahuje ro¢ni obrat firmy 3,5 miliardy dolart. Cést ob-
ratu pochazi z prodeje pekarny na chléb, jejiz prodej se témér zdvojna-

sobil poté, co byl predstaven novy, vylepseny model.
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