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PREDMLUVA

Kniha Zbrané vlivu byla od pocatku urcena siroké vefejnosti. Pokusil
jsem se ji napsat v nevédeckém, spis hovorovém stylu. Pfipoustim, ze
jsem mél obavy, aby mi akademicti kolegové knihu nezaradili do kate-
gorie ,,populdrni psychologické literatury. Jak totiz poznamenal teore-
tik préva James Boyle, skute¢nou pfeziravost pocitite teprve tehdy, az
uslysite akademika vyslovit slovo , popularizdtor®. Proto se také v dobé,
kdy jsem knihu Zbrané vlivu psal, mnoho mych kolegi socidlnich védcu
zdrdhalo tvofit populdrné-naucnou literaturu. Kdybychom pfirovnali so-
cidlni psychologii k firmé, méla by vybornd védecko-vyzkumna oddélent,
ale z4dné oddéleni realiza¢ni. Svétu kolem nds jsme nic nedoddvali; jen
sob¢ navzdjem ¢lanky v odbornych ¢asopisech, k nimz kromé nds nemél
skoro nikdo dalsi pfistup, a uz vibec nikdo je nevyuzival.

Prestoze jsem u populdrniho stylu setrval, mé obavy se nastésti ne-
naplnily a Zbrané vlivu nikdo kvili nedostate¢né odbornosti nekritizo-
val.'I v dal$ich vyddnich, véetné tohoto nejnovéjsiho, jsem hovorovy
styl zachoval. Podstatnéj$i samozfejmé je, Ze svd tvrzeni, doporuceni
a zévéry dokldddm fadou védeckych dikazi. K dokresleni a vysvétleni
principtl pouzivdm i razné citty, poznatky z rozhovort a svd systema-
tickd pozorovdni, vechno je v$ak zdroven podlozeno fddnymi psycho-
logickymi vyzkumy.

KomentaF k tomuto vydani Zbrani viivu

Préce na novém vyddni Zbrani vlivu pro mé znamenala velkou vyzvu.
Na jedné strané jsem cheél ctit zlaté pravidlo ,,neopravuj, co neni rozbi-
%, a proto jsem se zdrdhal provddét zdsadni zmény. Vidyt u predcho-
zich vyddni se prodalo tolik vytiski, Ze jsem si to ani neumél predstavit,
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a kniha vysla ve éyficeti étyfech jazycich. Treba moje polskd kolegyné,
profesorka Wilhelmina Wosinskd mi s mirnymi rozpaky fekla: , Vi3,
Roberte, tvoje kniha je v Polsku tak slavnd, ze si mi studenti mysli, ze
uz je jeji autor po smrti.”

Na strané druhé ke mné svym oblibenym réenim promlouval mj
sicilsky dédecek: ,,Chces-li, aby véci zustaly, jak jsou, budou se muset
zménit.“? Citil jsem tedy, ze je vhodné text ¢as od ¢asu aktualizovat. Od
posledniho vydani Zbrani vlivu uz ubéhlo dost ¢asu a mezitim doslo ke
zméndm, které si zaslouzi v novém vyddni zminit. Zaprvé mdme fadu
novych poznatkil o procesu ovliviiovdni. Vyzkum zaméfeny na presved-
¢ovéni, vyhovéni a ndzorovou zménu pokrodil a tento vyvoj jsem do tex-
tu promitl. Vedle celkové aktualizace textu jsem vénoval vice prostoru
roli ovliviiovdni v kazdodennich lidskych interakeich: jak principy vlivu
funguji v redlnych podminkdch a situacich, nejen v prostfedi psycholo-
gickych laboratofi.

S tim souvisi i rozsifeni sekci inspirovanych piispévky ctendrt dii-
véjsich vyddni. Jde o zkusenosti téch, ktefi po precteni Zbrani vlivu roz-
poznali fungovani{ principt vlivu v konkrétnich situacich a napsali mi
o tom. Z piibéhti v sekci Zkusenosti ¢tendia vyplyvd, jak snadno se
v bézném Zivoté stane clovék obétf ovliviiovani. Kniha obsahuje fadu no-
vych piispévka, jez doklddaji, Ze se principy tykaji kazdodennich situaci
z naseho pracovniho i osobniho Zivota. Chtél bych podékovat vsem,
ktefi bud ptimo, nebo zprosttedkované prispéli do Zkusenosti ¢tendrt
v minulych vyddnich. Jsou to: Pat Bobbs, Hartnut Bock, Annie Car-
toovd, Michael Conroy, William Cooper, Alicia Friedmanovd, William
Graziano, Jonathan Harries, Mark Hastings, Endayehu Kendie, Karen
Klawerovd, Danuta Lubnickd, James Michaels, Steven Moysey, Katie
Muellerovd, Paul Nail, Dan Norris, Sam Omar, Alan ]. Resnik, Daryl
Retzlaff, Geofrey Rosenberger, Joanna Spychala, Robert Stauth, Dan
Swift a Karla Vasksovd. Zvldstni podékovani patii tém, keefi své pri-
spevky do sekce Zkusenosti ¢tendttt nové poskytli pro toto vyddni. Jsou
to: Laura Clarkovd, Jake Epps, Juan Gomez, Phillip Johnston, Paola,
Joe St. John, Carol Thomasovd, Jens Trabolt, Lucas Weimann, Anna
Wroblewska a Agrima Yadav. Zdroven bych rdd ¢tendfe vyzval, aby svymi
zku$enostmi prispéli do pristiho vydani knihy. Mizou mi je poslat na
adresu ReadersReports@InfluenceAtWork.com. Dalsi informace tyka-
jici se knihy a procesu ovliviiovdni lze najit na adrese www.Influence-

AtWork.com.
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Vedle aktualizace a rozsifeni drivéjsiho textu se v knize objevuji tii
zcela nové prvky. Prvni z nich se zaméfuje na pouziti metod socidlni-
ho vlivu v prostfedi internetu. Je pochopitelné, ze socidlni sité¢ a in-
ternetové obchody $iroce vyuzivaji poznatky socidlnich véd z oblasti
ovliviiovdni. Kazd4 kapitola proto nové obsahuje ,,e-box* s ptiklady,
jak se metody prendseji do nejmodernéjsich technologii. Druhym no-
vym prvkem je podstatné roziifeni zdvére¢nych poznimek. Ctendfi
v nich najdou bliz$i popisy studii i odkazy na souvisejici price a po-
skytnou jim podrobnéjsi, uceleny obraz probiranych témat. Tretim
a nejdulezitéjsim prvkem je novy, tedy sedmy obecny princip socidl-
niho vlivu — princip jednoty. V kapitole vénované principu jednoty
popisuju, jak jedinci, které komunikdtor presvéddi, ze s nim sdileji
néjaky dulezity prvek osobni ¢i socidlni identity, snadnéji podlehnou
jeho pozadavku.
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Ted uz to mtizu klidné ptfiznat. Skoro cely zivot jsem byl moula, kte-
ry naleti Uplné kazdému. Co si pamatuju, byl jsem snadnou kofis-
ti nejraznéjsich podomnich obchodnika, lidi vybirajicich na charitu
a podnikavca vieho druhu. Jisté, ne vsichni mé cheéli obrat. Umysly
nékterych z nich, napfiklad zdstupct charitativnich organizaci, byly
urcité chvdlyhodné. Na tom ale nezdlezi. Se znepokojujici pravidelnosti
jsem se stdval majitelem predplatného casopisu, ktery mé ve skute¢nosti
nezajimal, nebo vstupenek na ples hygienika. Moznd mé prévé dlouho-
leté zkusenosti davérivého mouly ptivedly ke studiu principa vyhove-
ni: Jaké faktory zptsobi, ze clovék vyhovi pozadavku druhého? A jaké
metody tyto faktory vyuzivaji nejefektivnéji? Zajimalo mé, pro¢ zédost
podanou jistym zptsobem lidé odmitnou, kdezto kdyz ji formulujete
jen trochu jinak, setkdte se s pfiznivou odezvou.

Své vyzkumy na poli experimentdlni socidlni psychologie jsem proto
zam¢fil na psychologii vyhovéni. Zpocdtku mel vyzkum formu expe-
riment realizovanych pfevdzné v mé laboratofi a jejich téastniky byli
vysokoskolsti studenti. Chtél jsem zjistit, keeré psychologické principy
nas sklon vyhovét pozadavku ovliviiuji. Dnes jiz psychologové maji
o téchto principech i jejich fungovani dostatek poznatki. Tyto principy
jsem nazval zbranémi vlivu a nejdualezitéjsimi z nich se budu v knize
podrobnéji zabyvat.

Casem jsem si viak uvédomil, ze experimentdlni price, ptestoze je
nutnd, nebude dostacovat. Neumoznila mi totiz posoudit dileZitost
principt za hranicemi mé psychologické laboratote a vysokoskolského
kampusu, tedy v redlném svété. Bylo zfejmé, Ze chci-li plné pochopit
psychologii vyhovéni, budu muset zdbér svého vyzkumu rozsifit. Po-
tieboval jsem do néj zahrnout skute¢né specialisty na pouzivini pre-
svédéovacich technik, zkrdtka specialisty na vyhovéni — lidi, ktef{ na
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mé principy vlivu uplatniovali po cely maj zivot. Ti nejlépe védi, co
funguje a co ne; doklddd to zdkon preziti téch nejschopnéjsich. Jejich
praci je presvédcit druhé, aby jim vyhovéli: zdvisi na tom jejich Zivoby-
ti. Ti, ktef{ neuméji pfimét lidi fict ,ano, brzy vyklidi pole. Ti, kteri
to dokdzou, se udrzi a vzkvéaji.

Specialisté na vyhovéni samoziejmé nejsou jedini, keefi tyto prin-
cipy znaji a vyuzivaji je, aby dosdhli svého. Do jisté miry je v béiné
komunikaci se sousedy, kolegy, prateli, partnery nebo rodinou pouziva,
nebo je naopak jejich obéti, kazdy z nds. Specialisté na vyhovéni vsak
vétsinu z nds preddi, jelikoz principy vyuzivaji védomeé, pravidelné a ci-
lené. Dosel jsem k nézoru, ze by pro mou prici mohli byt bohatym
zdrojem informaci. A tak jsem téméf tfi roky své experimentdlni vy-
zkumy kombinoval s podstatné zdbavnéjsim programem: systematicky
jsem se nofil do svéta specialistti na vyhovéni — obchodnika, zdstupct
charit, marketér(, nidborara a dalsich.

Mym cilem bylo zevnitf pozorovat nejbéznéjsi a nejefektivnéjsi tech-
niky a strategie pouzivané v praxi. Nékdy to probihalo formou rozho-
voru s piisluSnymi pracovniky, nékdy s jejich pfirozenymi nepriteli
(napfiklad policisty specializovanymi na finan¢ni podvody, investiga-
tivnimi reportéry nebo zdstupci organizaci hdjicich prava spotiebiteld).
Jindy jsem se vénoval zkoumdni{ pisemnych materialt, jejichz prostied-
nictvim se techniky vyhovéni preddvaji z jedné generace na druhou —
prodejni manudly a podobné.

Nejcastéji se vsak jednalo o formu takzvaného zicéastnéného pozoro-
vani, kdy se vyzkumnik stdva jakymsi druhem $piona. Se skrytou iden-
titou (i zdmérem) infiltruje cilové prostiedi a stane se plnohodnotnym
castnikem skupiny, kterou hodld zkoumat. Kdyz jsem tedy chtél poznat
presvédcovaci taktiky pii prodeji predplatného (¢i vysavaca, portrétovych
fotografii nebo vyzivovych dopliki), odpovédél jsem na inzerat shdnéjici
do prislusné organizace obchodniho zdstupce a nechal se vyskolit v je-
jich prodejnich metoddch. Podobnym zptsobem jsem pronikl také do
reklamnf{ agentury, HR agentury a fundraisingové organizace a zkoumal
zase jejich techniky. Vétsina vyzkumnych poznatka piedstavenych v této
knize pochdzi z mych zku$enosti, které jsem ziskal, kdyz jsem pusobil
(nebo se o to pokousel) v pozici profesiondla v nejriiznéjsich organiza-
cich, jejichz Gsili md jasny cil — pfimét nés fict ,,ano®.

Béhem onoho tfiletého obdobi jsem dospél k fadé zjisténi, ale jed-
no povazuji za obzvldst poucné. Prestoze existuji tisice metod, které se
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v praxi k ziskdni souhlasu pouzivaji, vétsina z nich spadd do nékteré
ze sedmi zdkladnich kategorii. Kazd4 kategorie se fidi jednim psycho-
logickym principem, ktery ovliviiuje lidské chovéni, a tim ddvd dané
metodé jeji moc. Kniha je podle téchto principa uspofdddna. Jeden
princip — jedna kapitola. Principy jsou ndsledujici: reciprocita, sym-
patie, socidlni schvédleni, autorita, vzdcnost, zdvazek a konzistentnost
a kone¢né jednota. U kazdého z nich probereme jeho obecnou funkci
ve spolecnosti i zpusoby, jakymi jej vyuzivaji specialisté na vyhovéni —
jak konkrétné jej zaclenuji do zddosti o zakoupeni véci, o finanéni prfi-
spévek, povoleni, volebni hlas ¢i jiny souhlas.’

U jednotlivych principt budeme ddle zkoumat jejich schopnost zis-
kat od ¢lovéka automatické vyhovéni — ochotu bez velkého premysleni
s pozadavkem souhlasit. Z vyzkumu vyplyva, ze kvili stile se zrychlu-
jicimu tempu a informaéni z4tézi moderniho zivota bude v budoucnu
tento bezmyslenkovity zptsob vyhovéni pfevlddat. Pro spole¢nost pro-
to bude velmi dtlezité rozumét pohnutkidm a diasledkiim automatic-
kého ovlivnéni.

V tomto vyddni jsem pozménil poradi kapitol v ndvaznosti na po-
znatky kolegy Gregoryho Neiderta, autora modelu kli¢ovych motiva
socidlniho vlivu. Nékteré principy jsou totiz uzite¢néjsi nez jiné — za-
lezi, jakého cile chce komunikdtor svym sdélenim doséhnout. Kazdy
ovliviiovatel chce samoziejmé docilit jisté zmény v chovdni druhych
a podle svého primdrniho cile by mél upfednostnit uréité principy.
K hlavnim motivim (cilim) komunikdtora obecné patii kultivace po-
zitivniho vztahu. Vyzkum ukazuje, ze pokud ptijemci chovaji vici sdé-
lovateli pozitivni vztah, jsou sdéleni ticinnéjsi. K tomuto tikolu se hodi
tfi ze sedmi principt vlivu — reciprocita, sympatie a jednota.

V jinych situacich, zejména je-li uz pozitivni vztah navdzan, muze
byt prioritou snizeni nejistoty. Mit dobry vztah s komunikdtorem ko-
neckoncii jesté neznamend, ze se od néj pifjemce nechd presvédcit. Nez
¢lovék zmeéni ndzor, chee mit jistotu, ze rozhodnuti, k némuz ho nékdo
tlaci, je moudré. Podle Neidertova modelu je za téchto okolnosti dii-
lezity zejména princip socidlniho schvdleni a princip autority: vime-li,
ze uréitou volbu ostatni lidé nebo experti schvaluji, automaticky ndim
pfipadd rozumnd.

Ani pozitivni vztah a odstranéni nejistoty vSak negarantuji kyze-
ny vysledek. Jesté je potieba zvysit pravdépodobnost zmény chovdni;
v takové situaci se hlavnim cilem stdvd motivace k ¢éinu. 1 kdyz mi tedy
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kamardd, kterého mam rdd, predlozi dostatek dikazi, ze skoro kazdy
véii ptinosim pravidelného cvideni a predni lékarsti experti je dopo-
rucuji, nemusi mé to pfimét se cvi¢enim zacit. Mél by spis apelovat
na princip konzistentnosti a princip vzdcnosti. Napiiklad mi pfipo-
menout, co jsem v minulosti o dileZitosti péce o vlastni zdravi sdm
vefejné prohldsil (konzistentnost) a o jaké radosti bych pfisel, kdyby
se mi zdravi zhorsilo (vzdcnost). Takové sdéleni by mé pravdépodobné
popostréilo od pouhého rozhodnuti konat ke skutecnému kondni. Pod-
statné by se tudiz zvysily Sance, ze rdno vstanu dfiv a vyrazim do fitka.

Usporddani kapitol tedy bere v tvahu, které principy jsou obzvlast
tc¢inné k dosazeni zminénych tff cila (motivil) presvédéovatele: re-
ciprocita, oblibenost a jednota pro situace, kdy je primdrni kultivace
vztahu, nésleduje socidlni schvileni a autorita pii odstranéni nejistoty
a konecné konzistentnost a vzdcnost s cilem motivace k jedndni. Nutno
podotknout, Ze uvedené principy nepfedstavuji jediné moznosti, jak
ptislusnych cilt dosdhnout. Pouze se domnivim, Ze jsou-li k dispozici
pro realizaci napldnovaného cile, bylo by chybou je nevyuzit.
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ZBRANE VLIVU
PRACOVNI NASTROJE OBCHODNIKU

Pokrok civilizace spocivd v tom, Ze pFibyvd cinnosts,
jez miizeme délat, aniz nad nimi premyslime.
— ALFRED NORTH WHITEHEAD

Jednoduchost je nejvyssim stupném sofistikovanosti.

—LEONARDO DA VINCI

V této knize uvddim fadu vyzkumnych poznatka, které na prvni po-
hled prekvapi, ale ptitom je lze vysvétlit pfirozenymi lidskymi sklony.
Neddvno jsem na podobné zjiSténi narazil pfi cetbé vysledki studie,
v niz experimentdtofi poddvali dobrovolnikiim energeticky ndpoj, ktery
mél zlepsit jejich mentdlni schopnosti. Néktefi Gcastnici za ndpoj za-
platili jeho béznou prodejni cenu (1,89 dolaru), jinym experimentdtofi
sdélili, ze jim diky mnozstevni slevé nadétuji pouze 0,89 dolaru za kus.
Ob¢ skupiny pak mély béhem tficeti minut vyfesit co nejvice logickych
tloh. Ocekdval jsem, ze se druhd skupina, potésend z vyhodné ceny
ndpoje, bude snazit vic a vyfesi véesi polet rébusti. Omyl! Dopadlo to
presné naopak.'

Vysledek mi pfipomnél jiny ptipad. Pred pdr lety mi zavolala zndmad,
kterd si v Arizoné oteviela obchod s tradi¢nimi indidnskymi Sperky. Pfi-
hodilo se ji néco ne¢ekaného a doufala, Ze ji jako psycholog dokdzu véc
vysvétlit. Tykalo se to Sperka z tyrkysu, které dlouho nesly na odbyrt.
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Prestoze byl vrchol turistické sezony, do obchodu chodila spousta zd-
kaznika a $perky byly vzhledem k pozadované cené pomérné kvalitni,
neproddvaly se. Vyzkousela rtizné triky, aby jejich prodej podpofila.
Vystavila je na misto, kde si jich musel vS§imnout kazdy — bez aspéchu.
Dokonce instruovala prodavacky, aby na né zdkazniky upozornovaly
a nabizely je — opét bez tGspéchu.

Nakonec jednou vecer pfed odjezdem na sluzebni cestu naskrdbala
prodavackdm na listek vzkaz ,,Viechno v této vitriné za 1/2 ceny a na-
lepila ho na vitrinu se $perky. Doufala, Ze se kouskd, které uz ji lezly na
nervy, zbavi, byt na tom prodeld. Kdyz se za pdr dnt vratila a zjistila, ze
se véechny opravdu prodaly, nedivila se. Jaké vak bylo jeji prekvapeni,
kdyz se ukdzalo, Ze prodavacka precetla na listku ,,1/2% jako ,,2“ a my-
slela si, Ze md cenu $perki zdvojndsobit. Celd kolekce se tedy prodala
za dvojndsobek ptvodni ceny.

A pravé tehdy mi zavolala. Tusil jsem, k ¢emu doslo, ale fekl jsem ji,
ze mam-li ji véc fddné vysvétlit, musi si poslechnout zase muj piibeh.
Vlastné to neni muj ptibéh, ale experiment z oblasti etologie, védy stu-
dujici zvifata v jejich pfirozeném prostiedi. Hlavnimi postavami jsou
kraty, presnéji kruti matky, a vycpany tchot. Krity jsou dobré mamy —
milujici, starostlivé a ostrazité. O své mladé neustéle pecuji, drzi je pod
sebou, zahfivaji, osettuji a ¢isti. Na jejich pristupu je vsak cosi zvldstni-
ho. Prakticky veskerou matetskou pé¢i spousti jedind véc: zvuk pipdni
malych krutat. Jiné identifikaéni rysy mlddat, naptiklad pach, vjem
pti doteku ¢i vzhled, evidentné hraji pfi matefskych tkonech vedlejsi
roli. Kdyz kratdtko pipd, matka se o n¢j stard. Kdyz nepip4, matka ho
ignoruje a n¢kdy i usmrti.

Ve zminéném experimentu cheéli védci ovéfit, jak moc kratf matka
na tento zvuk spoléhd. Pro kruti matky je tchof pfirozenym neptitelem.
Ptiblizi-li se, reaguji zufivym hudrovdnim, klovdnim a drdpanim. Pfi
experimentu takto kriita Gtocila dokonce i na vycpaného tchofte, kte-
rého k ni pfitahovali na provizku. Kdyz vsak do stejného vycpaného
zvifete experimentdtofi nainstalovali miniaturni pfehrdva¢ vyddvajici
pipavé zvuky krutich mlddat, kriita prichdzejiciho nepfitele nejenze ne-
vyhnala, ale okamzité ho ukryla pod sebe. Jakmile se pfistroj vypnul,
maketa tchote opét Celila zufivému ttoku.
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Klik a jedem!

Chovéni krati matky ndm za danych okolnosti jist¢ pfipad4 absurdni.
Pfijme prirozeného nepfitele jen diky tomu, Ze pipd, a naopak zanedbd
nebo zabije vlastni mldd¢ jen proto, ze nepipd. Jednd jako automat, je-
hoz matefské instinkty plné ovldd4 ten jediny zvuk. Etologové by ndm
vsak vysvétlili, Ze podobné chovini se rozhodné neomezuje pouze na
kraty. Pravidelné slepé mechanické vzorce chovédni zaznamenali i u fady
jinych zivocisnych druh.

Takzvané fixni vzorce chovdni miiZzou zahrnovat slozitou sekvenci
tikont1 a reakei, naptiklad celé namlouvaci ¢i patici ritudly. Jejich zdklad-
ni charakteristikou je, Ze tkony, které je tvofi, probihaji pokazdé prak-
ticky stejnym zptisobem a ve stejném potadi. Skoro jako by vzorce byly
ve zvifatech nainstalovdny jako néjaké pocitacové programy. Vyzaduje-li
situace namlouvéni, spusti se namlouvaci program. Vyzaduje-li situace
matefskou péci, spusti se program matefského chovdni. Klik a ptislusny
program se aktivuje a standardni sekvence chovini jede.

Nejzajimavéjsi na tom vSem je zpUsob, jakym se programy aktivuji.
Kdyz napftiklad samec za¢ne hdjit své teritorium, spoustécem jeho pro-
gramu obrany (zvy$end ostrazitost, vyhrtzky, ptipadné atok) je vniknuti
jiného samce téhoz druhu na jeho tGzemi. V systému je vsak hicek.
Spoustécem neni jeho sok jako celek, ale pouze ur¢itd jeho vlastnost:
spoustéci prvek. A tim ¢asto byvd pouze drobny detail z bliziciho se
narusitele. Zdsadni byvd tfeba barva. Etologové naptiklad odhalili, ze
samecek c¢ervenky bude pii obrané svého teritoria zufivé Gtocit i na pou-
hy chomd¢ z typicky rezavé ndprsenky svého druhu. Pritom dokonald
replika samce Cervenky, ktery vsak na hrudi postrddd takové zbarveni,
jej nechd klidnym. Podobné vysledky byly pozorovany i u dalsiho pta-
¢iho druhu, slavika modrdcka. Zde byl spoustécim prvkem pro ochranu
teritoria specificky modry odstin jeho ndprsenky.

Nez se za¢neme blahosklonné usmivat nad snadnosti, s jakou lze
zvife pomoci falesného spoustéciho prvku primét, aby na danou situ-
aci reagovalo zcela nepfiméfené, méli bychom si uvédomit dvé véci.
Zaprvé, automatické fixni vzorce chovdni téchto zvirat funguji vétsi-
nou dobfe (pfindseji spravny vysledek). Pouze normdlni zdravd kratf
mlddata vyddvaji vyrazné pipdni, a tak ddvd smysl, aby krati mdma
reagovala matefskou pééi pravé na takovy zvuk. Bude-li pramérnd kruati
matka reagovat pouze na tento jeden podnét, téméf vidy se zachovd



20 | NOVE ZBRANE VLIVU

spravné. Teprve pii nezvyklych védeckych experimentech bude jeji au-
tomatickd reakce vypadat bldznivé. Zadruhé je nutné pochopit, ze i my
lidé v sobé mdme prednastavené programy, a pfestoze vét§inou funguji
v nas prospéch, spoustéci prvky, které je aktivuji, nds mazou vehnat sice
do spravného programu, ale ve $patny okamzik.

Paralelni forma lidské automatické reakce je vystizné demonstrova-
na v experimentu socidlni psycholozky Ellen Langerové a jejich kolegu.
Zndm4 zasada lidského chovani pravi, ze kdyz nékoho zédddme o las-
kavost, mdme vétsi Sanci na Gspéch, uvedeme-li diivod. Lidé zkrétka
radi znaji diivody jedndni (at svého, nebo druhych). Langerovd tento
neprekvapivy fakt demonstrovala na zidosti o pfedbéhnuti ve fronté na
kopirku: ,,Promirite, mdm pét stranek. Miizu si je prosim okopirovat?
J4 totiz hrozné spécham.“ U¢innost odtivodnéné #4dosti byla téméf
dokonald: devadesat ¢tyfi procent lidi ve fronté ji pustilo pred sebe.
Porovnejte to s i¢inkem pouhé zddosti: ,Prominte, mdm pét strinek.
Muizu si je prosim okopirovat? Za téchto okolnosti ji vyhovélo pouze
Sedesdt procent lidi. Na prvni pohled se zd4, ze klicovym rozdilem mezi
obéma 7ddostmi je dodate¢nd informace ,,J4 totiz hrozné spéchdm®.

Treti typ Zddosti ndm vs$ak ukdZe, ze tomu tak neni. Hlavni rozdil
ztejmé zpusobilo slovo foziz (mohlo by to byt také protoze, jelikoz a po-
dobné). Langerova zkusila misto redlného divodu, diky kterému lidé
mohli zidosti vyhovét, uvést pouze slovo #otiz a pak uz nic nového. Vlast-
né jen zopakovala predchozi: ,Prominte, mdm pét stranek. Mazu si je
prosim okopirovat? Potfebuji totiz nékolik kopif.“ Uspéch zddosti byl
opét témét dokonaly: prakticky vsichni vyhovéli (devadesdt tii procenta),
pfestoze nedostali zddny redlny diivod ani novou informaci, kterd by
souhlas ospravedlnila. Stejné jako pipdni kratich mlddat spustilo u kraef
mdmy automaticky péci, byt pochdzelo z vycpaného tchote, spustilo slo-
vo totiZ v Ucastnicich experimentu automatickou reakci vyhovéni, ptes-
toze k tomu nedostali Zddny dodate¢ny davod. Klik a jedem!?

Ackoli z nékterych pozdéjsich zjisténi Langerové vyplyvd, ze v mno-
ha situacich lidské chovdni nefunguje mechanicky (na zdklad¢ aktivace
néjakym spoustécem), zistdva spolu s fadou dal$ich védct presvéd-
¢ena, ze ve véiné pripadu se tak skute¢né déje. Vratme se naptiklad
ke zvla$tnimu chovani zédkaznikt v obchodé s indidnskymi Sperky. Vrhli
se na tyrkysovou kolekei az poté, co jim byla (omylem) nabidnuta za
dvojndsobnou cenu. Jejich chovani zaéne ddvat smysl teprve ve svétle
mechanismu ,klik a jedem®.
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Zékaznici, vétSinou finan¢né zajisténi lidé na dovolené bez zvldst-
nich znalosti o tyrkysech, se pfi nakupu fidili zjednodusujicim princi-
pem neboli stereotypem: drahé = dobré. Z vyzkumt vyplyvd, ze mnoho
lidi, nejsou-li si jisti kvalitou polozky, z této uvahy vychazi. A tak re-
kreantam, keefi chtéli ,,dobré® $perky, najednou ptipadaly ty z tyrkysu
mnohem cennéjsi a atraktivnéjsi, kdyz mély pomérné vysokou cenu.
Samotn4 cena se stala spoustécim prvkem uréujicim kvalitu a samotné
vyrazné zvy$eni ceny vedlo k zdsadnimu ndrastu ndkupt mezi kupuji-
cimi pozadujicimi kvalitu.

ZKUSENOSTI CTENARU 1.1

Zaslal student doktorského programu obchodniho managementu

Majitel obchodu se starozitnymi Sperky v nasem mésté mi vy-
pravél, jak se na vlastni kGzi presvédcil o platnosti stereotypu
,drahy = dobry“. Jeho kamarad chtél koupit snoubence specialni
darek k narozenindm. Klenotnik tedy vybral krasny nahrdelnik,
ktery v obchodé prodaval za pét set dolard. Svému priteli jej vSak
chtél velkoryse nabidnout za dvé sté padesat dolar(. Pritel byl ze
$perku nadseny, ale jakmile uslysel cenu dvé sté padesat dolard,
zraCilo se mu ve tvari zklamani a zacal z koupé couvat. Chtél by
pry pro svou budouci Zenu néco ,,skute¢né nddherného”.

Pristi den klenotnikovi docvaklo, co se stalo, a tak priteli za-
volal a navrhl mu, aby se u néj v obchodé znovu stavil, protoze
ma pro néj jiny Uzasny nahrdelnik. Tentokrat mu nabidl Sperk za
bé&Znou cenu, tedy pét set dolarQ. Priteli se natolik zalibil, ze ho
chtél rovnou koupit. Nez transakce probéhla, klenotnik mu rekl,
ze mu jako svatebni dar snizi cenu na dvé sté padesat dolara.
Muz byl nadseny. Nyni mu jiz cena dvé sté padesat dolard nepfi-
padala nedUstojna, ale mél z ni obrovskou radost a byl klenotni-
kovi vdécény.

Poznamka autora: VSimnéte si, Ze stejné jako v pripadé tyrky-
sovych $perkd kupujici ve snaze o koupi kvalitniho zbozi od-
mitl predmét s nizsi cenou. Jsem presvédceny, ze vedle pravidla



22 | NOVE ZBRANE VLIVU

,drahé = dobré“ existuje i jeho opacna verze, pravidlo ,levné =
$patné®, které rovnéz ovliviluje nase uvazovani. Koneckonct slo-
vo ,levny, laciny”“ neznamena jen opak drahého, ale pouziva se
i ve smyslu podradny Ci nizsi kvality.

Zjednodusovani a sazky na jednu kartu

Je snadné vytykat turistim posetilé ndkupni rozhodnuti, pfi bliz§im
pohledu vsak ziskdme laskavéjsi ndzor. V mlddi jim urcité vStépovali
zésadu ,,dostanes to, za co si zaplatis®, kterd se jim béhem Zivota mno-
hokrat potvrdila. Uz dlouho ji maji v hlavé ptelozenou do vyznamu
»drahé = dobré“. V minulosti se jim tento stereotyp osvédcil, protoze
normdlné se cena zboZi zvySuje s jeho hodnotou: vyssi cena obvykle
odrdzi vyssi kvalitu. A tak kdyz cheeli koupit dobry $perk z tyrkysu,
ale v polodrahokamech se nevyznaji, pochopitelné se spolehli na staré
dobré pravidlo, ze kvalitu $perku urcuje jeho cena.

Ackoli si to zfejmé neuvédomili, tim, Ze vychdzeli pouze z ceny, se
vlastné rozhodli vsadit na jednu kartu. Neprozkoumali v§echny moz-
né znaky tyrkysovych $perk, jez napovidaji o jejich hodnoté, ale cely
proces zjednodusili na posouzenti jediné véci — té, kterd dle jejich ndzo-
ru odrdzi kvalitu $perku. Vsadili na to, Ze cena jim fekne vSechno, co
potiebuji védét. Tentokrdt (protoze nékdo omylem zaménil 1/2 a 2)
vsadili $patné. Ale dlouhodobg, z hlediska v$ech minulych i budoucich
zivotnich situaci, predstavuje sizeni na jednu kartu velmi raciondln{
pristup.

Nyni se dostdvime k vysvétleni piekvapivého vysledku studie
z ivodu kapitoly — experimentu, v kterém si Gcastnici béhem fese-
ni logickych tloh koupili energeticky ndpoj, jenz mél zvysit jejich
schopnost fesit tlohy. Ukdzalo se, ze lidé, ktefi za ndpoj zaplatili vyssi
cenu, vyfesili vétsi pocet tloh. Poznatky pfivedly vyzkumniky ke ste-
reotypu drahy = dobry: Gcastnici, ktefi si ndpoj koupili za 1,89 do-
laru, méli od jeho Géinku vyssi olekdvini nez ti, ktefi jej dostali za
0,89 dolaru. A kupodivu se pouhé oc¢ekdvani vyplnilo. K podobnému
jevu doslo i v dalsf studii, v niZ si Gc¢astnici mohli pred aplikaci mir-
nych elektrickych $okt zakoupit 1ék proti bolesti. Polovina z nich za-
platila za tabletku 0,10 dolaru, druh4 polovina 2,50 dolaru. Pfestoze
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ve skute¢nosti dostali vSichni stejny 1€k, ti, kteff jej koupili drdz, ho
nésledné vyhodnotili jako G¢innéjsi tlumi¢ bolesti zptsobené elek-
trickymi Soky.*

Automatizované chovani na bazi stereotypti v nasem jedndni prevli-
d4, protoze Casto predstavuje nejefektivnéjsi formu chovdni a jindy je
zkrétka nutnosti. Zijeme v mimotidné slozitém prostiedi — snad nikdy
se na nasi planeté neménily podminky tak rychle a nebyly tak komplex-
ni. Abychom se s tim vyporidali, potiebujeme zjednodusujici zkratky.
Nedokdzali bychom rozpoznat a analyzovat veskeré znaky kazdého ¢lo-
veka, uddlosti a situace, v niz se ocitneme, a to ani v rdmci jen jednoho
dne. Nemeli bychom na to dost casu, energie ani schopnosti. Proto se
musime uchylovat ke stereotyptim a hrubym odhadam, rozliSovat véci
podle nékolika klicovych ryst, a kdyz se ten ¢i onen spoustéci prvek
objevi, bez dalsich tGvah reagovat.

DANSK

OBRAZEK 1.1: KAVIAR A KVALITA PRODUKTU
Poselstvim reklamy spole¢nosti Dansk je sdélit, ze drahé rovna se dobré.

Poskytla spolecnost Dansk International Designs
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Nékdy se vysledné chovéni pro danou situaci nehodi, protoze ani
ty nejlepsi stereotypy a spoustéci prvky nefunguji pokazdé. My vsak
jejich nedokonalosti akceptujeme, protoze ve skutecnosti jinou volbu
nemdme. Bez zjednodusujicich zkratek bychom zastali strnule stdt —
snazili bychom se vyhodnocovat, poméfovat, zatazovat — a ¢as by ply-
nul a plynul, az by bylo na jakoukoli reakci pozdé. Ve nasvédcuje
tomu, ze v budoucnu budeme na stereotypy spoléhat v jesté vétsi mifte.
N4$ kazdodenni zivot zaplavuji stdle slozitéjsi a riznorodéjsi podnéty,
a abychom je vSechny zvlddli, budeme se muset na své zkratky spoléhat
potdd vic.

Psychologové objevili fadu mentalnich zkratek, které pfi svém kaz-
dodennim rozhodovdni pouzivime. Zavedli pro né termin ssudkové
heuristiky. Funguji podobné jako zminované pravidlo ,,drahé = dobré®:
umoznuji zjednodusené mysleni, které vétsinou dostacuje, ale obcas
nds dovede k chybdm, nékdy i ndkladnym. Pro Géely této knihy jsou
dulezité heuristiky, které ndm fikaji, kdy mdme véfit osobdm, jez nds
o néco zddaji, a udélat to. Vezméte si napiiklad zjednodusujici pravidlo
,kdyzZ to tvrdi odbornik, musi to byt pravda®. V kapitole 5 si ukdzeme,
ze v nasi spole¢nosti bohuzel existuje silnd tendence bezmyslenkovité
ptijimat tvrzeni jedincd, ktefi se prezentuji jako odbornici na dané
téma. Misto abychom uvazovali o argumentech odbornika a nechali se
jimi presvédéit (nebo taky ne), nevénujeme jim pozornost a presvédei
nds pouze to, ze doty¢ny md status ,experta“. Na pocatku kapitoly jsme
sklon reagovat mechanicky na jednu informaci nazvali automatickd
reakce neboli klik a jedem. Sklon reagovat na bdzi peclivé analyzy vsech
informaci mizeme pojmenovat kontrolovand reakce.

V fadé psychologickych experimentl se ukdzalo, ze lidé k infor-
macim pfistupuji kontrolovanym zpasobem tehdy, kdyz maji zdjem
a zdroven schopnosti takové informace peclivé analyzovat. V opaéném
piipadé sklouznou ke snadnéjsimu piistupu klik a jedem. V jedné studii
si tcastnici (vysokoskolsti studenti) naptiklad vyslechli nahrany projev
podporujici myslenku, ze studenti zdvére¢ného ro¢niku by méli k ziska-
ni diplomu absolvovat ndro¢néjsi soubor zkousek. Nekeerych tcastnika
se tato myslenka tykala osobné¢, protoze soucasné dostali informaci, ze
navrhovany systém vstoupi v platnost mozna uz nisledujici rok (tedy
diive, nez pujdou k zdvére¢nym zkouskdm). Kvuli této informaci samo-
zfejmé analyzovali argumentaci v projevu peclivéji. Pro jiné acastniky
studie vak otdzka zdvérecnych zkousek neméla velky osobni vyznam,



Volng $ifitelna ukazka z knihy NOVE ZBRANE VLIVU: Psychologie pfesvédéovaniiv online svété

Zbrané vlivu | 25

protoze jim experimentdtofi sdélili, ze novy systém vstoupi v platnost
az v del$sim ¢asovém horizontu (tedy poté, co oni skolu ukondi). Tito
studenti tudiz neméli potfebu argumentaci peclivé posuzovat. Vysledky
studie byly jednozna¢né. Studenty bez osobniho zdjmu o otdzku pri-
mdrné ovlivnila odbornost fe¢nika v oboru vzdélavini. Pouzili pravidlo
,kdyz to tvrdi expert, musi to byt pravda“ a v podstaté jeho argumen-
taci nevénovali pfili§ pozornosti. Studenti, kterym na otdzce zdlezelo
osobné, naopak fe¢nikovu odbornost ignorovali a fidili se kvalitou jeho
argumentace.

OBRAZEK 1.2: KATASTROFICKE DUSLEDKY ,,KAPITANITIDY*

Par minut pred zricenim letadla do feky Potomac pobliz letisté ve Washingtonu
se spolu pilot a kopilot bavili, zda je moudré vzlétnout s ledem na kridlech.
Rozhovor byl zaznamenan v ¢erné skrince letadla.

Kopilot: Ty hodnoty nevypadaji dobre.

Kapitan: Ale ano, jsou v poradku.

Kopilot: No, nemyslim. [Sedmivtefinova pauza.] Ok, tak asi ano.
Kopilot: Larry, klesdme!

Kapitan: Ja vim.

[Zvuk ndrazu, v jehoz disledku zahynul kapitan, kopilot a $edesat

sedm pasazérd.]

© Cohen/Liaison Agency
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Zda se tedy, ze kdyz ptijde na poné¢kud nebezpe¢nou reakei klik
a jedem, nechdvdme si v zdloze zdchranny kruh. Je-li pro nds véc dile-
zitd, svidné nabidce reagovat na jediny spoustéci prvek z dostupnych
informaci odoldme. Bezpochyby odoldme pomérné ¢asto. Podle mého
ndzoru v$ak ne dostate¢né casto. Pripomente si, ze lidé zareaguji kont-
rolovanym zptsobem pouze tehdy, kdyZ maji soucasné zdjem i schop-
nosti to udélat. Prekvapivé velké mnozstvi dikazi naznacuje, ze forma
a tempo moderniho Zivota ndm neumoziiuji se promyslené rozhodovat,
a to ani o osobné dulezitych otdzkdch. Nékdy je otdzka prilis slozitd,
mdme omezené mnozstvi ¢asu, spousta véci nds rozptyluje, situace je
emocné vypjatd nebo jsme prosté psychicky unaveni, a tak ze sebe ne-
dokdzeme potfebné kognitivni schopnosti vydolovat. Bez ohledu na
dulezitost otdzky se uchylime k mentdlni zkratce.

Snad nejdramatictéji se tento fenomén projevi v situacich, kdy se
rozhoduje o Zivoté a smrti. V letecké piepravé pro néj dokonce zavedli
termin , kapitdnitida“ neboli extrémni respekt z kapitina. Vysetfovatelé
nehod z amerického Federdlniho dfadu pro letectvi (FAA) v nékterych
ptipadech zjistili, Ze zjevnou chybu hlavniho pilota letadla (kapitdna)
druhy pilot nenapravil a diisledkem byla havérie letadla. Clenové po-
sadky se i v situacich, které byly jasné a pro né silné osobné dulezité,
spolehli na pravidlo ,kdyZ to fikd expert, musi to byt pravda“ a na
kapitdntv tragicky omyl nezareagovali.®

Prospéchari

Je zvldstni, Ze automatické vzorce chovdni v Zivoté vSichni hojné po-
uzivime (a jak uz vime, v budoucnu na né budeme spoléhat jeste
vic), a pfitom o nich vétsina z nds skoro nic nevi. Moznd je to pravé
kvuli tomu, Ze k nim sahdme mechanicky, bezmyslenkovité. At uz je
davod jakykoli, méli bychom si uvédomit jednu podstatnou vlast-
nost téchto vzorcu. Jsme kvili nim zranitelni vici kazdému, kdo v7,
jak funguji.

Chceme-li podstatu nasi zranitelnosti lépe pochopit, pou¢me se opét

7’ 7 o 7Y 7 7’ 7 sV ’ 7 v ’

z price odbornikd na zvifeci chovdni. Zminovani etologové s predsti-
ranym pipanim a chomdci barevného pefi nejsou jedini, kdo zjistil, jak
u ruznych zivoéisnych druhu aktivovat urcity program chovéni. Existu-
s/ Ve Y /4 v/’ Y 7 ./ 7 . . ./ Y _ VY 7
ji Zivocichové, kteff vyuzivaji takzvané mimikry, napodobuji spoustéci
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prvky jinych Zivodichu, a tak se je Isti snazi pfimét nastartovat urdity
program chovéni v nesprdvnou dobu. Takového chovdni pak vyuziji ve
svtij prospéch.

Vezmeéte si naptiklad smrtici trik samicky svétlusky rodu Photuris,
ktery uplatniuje vici sameckam jiného rodu (Photinus). Samecek rodu
Photinus se témto krvelaénym samickdm pochopitelné tzkostlivé vy-
hyba. Béhem staleti pfirozeného vybéru se vak lovkynim druhu Pho-
turis podafilo odhalit slabinu své kofisti: zvldstni blikdni namlouvaciho
kédu, keerym si ¢lenové druhu Photinus sdéluji, ze jsou ptipraveni k pa-
feni. Diky napodobeni namlouvacich svételnych signdla si vrazedkyne
pochutnaji na téle davétivych samecka, které jejich namlouvaci pro-
gram mechanicky vehnal nikoli do ndruci lasky, ale smrti.

V boji o preziti si prakticky kazd4 forma Zivota vytvofila jisty druh
mimikry, najdeme je i u nejprimitivnéjsich patogent. Nekteré chytré
bakterie nebo viry na sebe napiiklad vezmou urcity klicovy rys uzi-
te¢nych hormond ¢i Zivin, a tak pronikaji do bunék hostitele. Zdrava
bunka pak do sebe nadSené nechd napochodovat nositele nemoci, jako
je vzteklina, mononukleéza ¢i ryma.®

Nemélo by nds proto piekvapit, ze i v lidském chovdni existuje silnd
(a smutnd) paralela. Také my jsme prospéchari, kteti napodobuji riz-
né spoustéci prvky, abychom u druhych dosdhli automatické zddou-
ci odezvy. Na rozdil od nasich zvifecich kolegi, u nichz jde vétsinou
o instinktivni reakce, se nase automatické programy obvykle vyvinuly
z psychologickych principt nebo stereotypu, které jsme si postupem
casu osvojili. Ve své sile se jednotlivé principy sice razni, ale nekteré
z nich maji pozoruhodnou schopnost ovliviiovat lidské jedndni. Jsme
jim vystavovédni od raného détstvi a v tolika situacich, Ze si jen ziid-
kakdy uvédomime jejich moc. V rukou druhych viak kazdy takovy
princip pfedstavuje G¢innou péku, zbran vlivu, kterou nevéhaji po-
uzit. Vezméte si napfiklad princip socidlniho schvdleni: lidé maji sklon
véfit tomu, ¢emu vétf druzi, nebo udélat to, co udélaji druzi. Chova-
me se tak pokazdé, kdyz si pred zakoupenim néjakého vyrobku ¢teme
spotiebitelské recenze nebo se podivime na pocet hvézdicek vyrobku
v hodnoceni e-shopu. Jenze na webu s recenzemi musime celit specidlni
Llidské® formé mimikry — jedinctim, ktefi pravé recenze jen predstiraji
a vklddaji misto nich hodnoceni falesnd. V e-boxu 1.1 vdm proto nabi-
zime nékolik rad, jak falesné recenzenty odhalit.
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E-BOX 1.1

Jak podle védcl na devadesat procent rozpozna-
me falesné internetové recenze

Novy pocitatovy program identifikuje falesné recenze s neuvési-
telnou presnosti.

Jessica Stillmanova, Inc.com@EntrylLevelRebel

Kdyz kupujeme zbozi &i sluzby na internetu, at uz pro sebe, nebo
pro svoji firmu, maji na nase rozhodovani pravdépodobné velky
vliv recenze. Divame se, co zakoupili jini uzivatelé Amazonu, ra-
déji volime polozky, u nichz sviti pét hvézdi¢ek nez jen &tyfti a pul,
a na Airbnb si rezervujeme ubytovani, o némz se predchozi hosté
vyjadrovali bez vyhrad nadsené.

Vsichni samozfejmé vime i to, ze takové recenze mUzou byt
falesné - bud'si je zaplatil prodejce, nebo je zadmérneé vlozila kon-
kurence. Tym védcl z Cornellovy univerzity se proto rozhodl, ze
by bylo uzite¢né vytvorit pocitacovy program, ktery by podvod-
na doporuceni dokazal odhalit.

Co ndm tedy napovi, ze hotelovy pokoj ohodnoceny péti hvéz-
dickami je ve skute&nosti neudtulnad Spelunka nebo Ze se vysoce
hodnoceny topinkovac pokazi jesté predtim, nez na ném opece-
te jediny toast? Podle vyzkumu Cornellovy univerzity byste méli
zpozornét, pokud recenze:

e neobsahuje podrobnosti. Je tézké popsat néco, co jste ve
skutecnosti nezazili, proto faleSné recenze ¢asto obsahuji spis
obecné fraze nez konkrétni detaily. Skuteéné hotelové recenze
napfiklad ve vétsi mife hodnoti konkrétni véci tykajici se uby-
tovani, jako je ,koupelna“, ,,check-in“ nebo ,cena“. Podvodnici
piSi o vécech, které vytvareji urcitou scénu, napriklad ,dovole-
na“, ,sluzebni cesta“ nebo ,,mdj manzel®.

e obsahuje formulace v prvni osobé. Snazite-li se plsobit au-
tenticky, budete co nejvic mluvit ,,za sebe”. Ve skute¢nosti to
tak ale uzivatelé délaji zfidka. Ve falesSnych recenzich se formy
zdjmena ,ja“ a formulace v prvni osobé vyskytuji hojné.
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e obsahuji vice sloves. Z jazykové analyzy vyplynulo, Ze falesné
recenze obsahuji vice sloves, protoze se jejich autofi namisto
redlné zkusenosti snazi formou pribéhu prezentovat prijemny
(Ci neprijemny) prozitek. Skute¢ni recenzenti pouzivaji pfi po-
pisech mnohem vice podstatnych a pridavnych jmen.

Uvedené ndznaky ve formulacich z vds samozfejmé neucini
mistra v identifikaci faleSnych recenzi, ale v kombinaci s dalSimi
metodami pro ovéreni divéryhodnosti recenze (napfiklad vyhle-
dani vice typl ovéfenych kupujicich nebo podezfelych ¢asovych
udajd) byste méli byt schopni provést mnohem lepsi nez ndhod-
nou volbu.

Poznamka autora: Je dullezité na falesné recenze upozornovat.
Internetové obchody a portaly svadéji s faleSnymi recenzenty ne-
ustaly boj. Méli bychom se do néj také zapojit. Nasledujici srov-
navaci analyza vam vysvétli pro¢: V obdobi mezi lety 2014 az
2018 se pozitivni vnimani zakaznickych recenzi zvysilo ve vSech
kategoriich (napfiklad podil téch, ktefi si pfed zakoupenim zbozi
precetli recenzi, se zvysil z 88 na 92 procent) s vyjimkou jediné:
podil téch, ktefi davéruji firmé s pozitivnimi recenzemi, klesl ze 72
na 68 procent. Zda se, ze falesné recenze podkopavaji nasi diveé-
ru v hodnotu zkratkovitych informaci, které potrebujeme.

Existuji lidé, ktefi dobfe védi, v ¢em zbrané automatického vlivu
spocivaji, a pravidelné je vyuzivaji ke svému prospéchu. Prechdzeji od
jedné socidlni interakce k druhé a od ostatnich vyzaduji, aby vyhovéli
jejich pidni. A neuvéfitelné ¢asto dosahnou svého. Tajemstvi jejich efek-
tivity spocivd ve zpusobu, jakym svou zddost strukturuji a jak se tou ¢i
onou presvédcovaci zbrani, kterd v daném socidlnim prostredi existuje,
vyzbroji. Nékdy to znamend jediné sprévné zvolené slovo, které v sobé
nese silny psychologicky princip a spusti néktery nd§ automaticky pro-
gram chovdni. Vefte, ze lid$ti prospéchdfi se velice rychle u¢i, jak z na-
seho sklonu reagovat mechanicky na urcité principy profitovat.

Vzpomindte na mou kamarddku s obchodem s indidnskymi $per-
ky? Ac¢koli poprvé profitovala ze stereotypu ,drahy = dobry“ ¢irou
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ndhodou, netrvalo dlouho a zacala princip vyuzivat pravidelné a cilené.
Dnes se béhem turistické sezony snazi vyprodat nejprve polozky, které
nejdou na odbyrt, a to tak, Ze razantné zvysi jejich cenu. Tvrdi, ze co se
zisku tyce, je to Uzasné efektivni. Zapusobi-li taktika na davétivé dovo-
lenkdfe (coZ se stdvd Casto), piinese ji to znac¢ny zisk. A i kdyz se taktika
zpocdtku nesetkd s ispéchem, mize pak na polozky s nafouklou cenou
ddt vyraznou ,slevu a prodat je prakticky za ptavodni cenu lovcim
vyhodnych koupi. I tak tedy vyuZije reakce vychdzejici ze stereotypu
»drahé = dobré“ ve sviij prospéch.’

Ju-jitsu

Zena ovlddajici japonské bojové umeéni ju-jitsu spoléhd pii souboji na
svou vlastni silu jen minimdlné. Namisto toho vyuzivd sily pfirozené
ptitomnych princip, jako je gravitace, pika, hybnost a setrva¢nost. Po-
kud vi, jak a kde tyto principy zapojit, snadno porazi i fyzicky mnohem
zdatnéjsiho protivnika. A totéz plati pro clovéka, ktery pouzivé zbrané
vlivu existujici pfirozené kolem nds. Prospéchdii dokdzou prostfednic-
tvim téchto principt zapisobit na své ,cile“, a pfitom vynalozit jen
malé osobni usili. Prévé tato posledni vlastnost procesu (malé osobni
tsili) poskytuje prospéchditim enormni dodate¢ny piinos — schopnost
manipulovat, aniz to jako manipulace vypadd. Dokonce i samotné obé-
ti pak maji sklon povazovat sviij souhlas (vyhovéni zddosti) za disledek
ptirozenych okolnosti, a nikoli peclivé pfipraveného postupu osoby,
kterd md z jejich souhlasu prospéch.

Uvedme si priklad. V lidském vnimdni existuje takzvany princip
kontrastu, ktery ovliviiuje zptsob, jakym vnimdme rozdil mezi dvéma
vécmi, jez posuzujeme postupné. Pokud se druhd véc od prvni zna¢né
li$i, mdme tendenci ji vnimat jako jesté rozdilnéjsi, nez ve skute¢nosti
je. Zvedneme-li naptiklad nejprve lehky predmét a poté néco tézké-
ho, nds vihovy odhad druhého predmétu bude vyssi, nez kdybychom
ji odhadovali bez pfedchoziho zvednuti lehké véci. Psychofyzika znd
princip kontrastu velmi dobfe — tykd se vSech druha percepce (vni-
mani). Reknéme, 7e si hlidime linii a v restauraci u obéda uvazujeme,
kolik kalorif asi jidla obsahuji. V jedné studii se prokdzalo, ze kdyz
budeme nejprve odhadovat kalorickou hodnotu saldtu a teprve potom
cheeseburgeru, stanovime u cheeseburgeru o 38 procent vyssi hodnotu,
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nez kdybychom jej posuzovali samostatné. V kontrastu se saldtem se
ndm cheeseburger jevs jako mnohem kalori¢téjsi. Podobné hodnotime
napiiklad i lidsky vzhled. Bavime-li se na veéirku s atraktivni osobou
a pripoji se k nim nékdo méné pfitazlivy, pfipadd nim ten druhy (nebo
druhd) jes$t¢ méné pfitazlivéjsi, nez ve skutecnosti je. Od nékterych
védcli zaznivd varovéni, ze prezentovani nerealisticky atraktivnich osob
v lifestylovych médiich (herci, modelky) muize vést k tomu, Ze bude-
me méné spokojeni se svymi ,,dostupnymi® milostnymi moznostmi.
Védci prokdzali, Ze zvySené vystaveni pfehnané sexudlni atraktivnosti
smyslnych modelek ¢i modeltt v médiich snizuje sexudlni touhu nasich
soucasnych partnera.®

Ve svych hodindch studentim princip kontrastu demonstruju né-
sledujicim zpasobem. Postavim pred né tfi nidoby s vodou: v jedné
je voda studend, v druhé md pokojovou teplotu, ve teti je horkd. Po-
stupné pfistupuji a nejprve vzdy ponofi jednu ruku do studené vody
a druhou do teplé a pak obé nardz do prosttedni nadoby s vodou o po-
kojové teploté. Vyraz piekvapeni v jejich tvatich hovori za ve. Prestoze
maji ruce ve stejné nddobé, u ruky, kterd byla pfedtim ve studené vodg,
pocituji, jako by ted byla v teplé vodé¢, a naopak u ruky z horké vody
jim ted pfipadd, jako by byla ve studené. Pointa je jasnd: stejnou véc
(v tomto ptipadé vodu o pokojové teploté) mizeme vnimat odlisné
v zévislosti na pfedchdzejici udalosti. A netyka se to jen zdlezitosti téles-
nych; podobné Ize ovlivnit i vaimdni jinych véci, naptiklad prospéchu
na vysoké skole. Podivejte se na dopis jedné studentky rodi¢im, keery
se ke mné dostal pred pdr lety:

Princip kontrastu a zprava ze studii

Drazi rodi¢ove,
moc se omlouvam, ze jsem se vam od pfijezdu do Skoly jesté
neozvala a nenasla si ¢as vam napsat. Chci vam ted’ vSechno
podrobné povypravét, ale prosim, nejprve se posadte. Opravdu
nectéte dal, dokud se neposadite, ano?

UZ jsem na tom docela dobre. Fraktura lebky a otfes mozku,
které jsem utrpéla po skoku z okna hofici koleje, se uz hoji. Stalo
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se to kratce po mém pFijezdu, v nhemocnici jsem ale byla jen asi
dva tydny a ted uz vidim celkem normdalné, jen mé obcas trochu
boli hlava. Nastésti pozar a muj skok z okna uvidél pracovnik cer-
paci stanice pobliz koleji a zavolal hasice a zachranku. Taky mé pak
navstévoval v nemocnici, a protoze jsem po navratu neméla kde
bydlet (koleje vyhorely), byl tak hodny a nabidl mi, ze mazu bydlet
u néj. Je to sice jen kamrlik v suterénu, ale docela utulny. Ukdzalo
se, Ze to je velmi mily kluk, zamilovali jsme se do sebe a chtéli by-
chom se vzit. Jesté nemame stanoveno presné datum, ale svatbu
odkladat dlouho nebudeme, aby na mné nebylo tehotenstvi vidét.

Ano, mami a tati, jsem téhotna. Vim, Ze se moc tésite, az se
stanete prarodici, a vim, Ze svého vnuka nebo vnucku zahrnete
stejnou laskou a péci, jakou jste vénovali mné, kdyz jsem byla
mala. Svatba nemuze byt hned také proto, ze mdj pfitel ma malou
infekci, kterou jsem od néj svou neopatrnosti chytila, a nemdzeme
Jit na predmanzelské krevni testy.

Kdyz jsem vas ted'seznamila s novinkami, rada bych vam rfekila,
ze k pozaru koleji nedoslo, neutrpéla jsem zlomeninu lebky ani
otfes mozku, nebyla jsem v nemocnici, nejsem téhotna, nejsem
zasnoubend, nejsem nakazena a hemam pfFitele. Dostala jsem
vSak D z americkych déjin a F z chemie a chtéla jsem, abyste se
na ty znamky podivali ze spravné perspektivy.

Vase milujici dcera
Sharon

Poznamka autora: Z chemie Sharon sice propada, ale z psycho-
logie by okamzité dostala jedni¢ku.

MuiZete si byt jisti, Ze $ikovnd zbran vlivu obsazend v principu kon-
trastu vzdycky zafunguje. Velkou vyhodou tohoto principu taky je, ze
je prakticky nezjistitelny. Lidé z néj mtizou spolehlivé téZit, aniz by bylo
patrné, Ze situaci zamérné upravili ve sviij prospéch.

Piedstavte si obchod s médnim oblecenim. Vejde zdkaznik a chce si
koupit oblek a svetr. Kdybyste byli prodavacem, kterou véc byste mu
nabidli dffv, aby u vis utratil co nejvic penéz? Obchody sviij persondl
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obvykle instruuji, aby zékaznikam ptedklddal nejprve drazsi polozku.
Selsky rozum vdm moznd napovidd opak. Pokud si zdkaznik koupi
drahy oblek, moznd uz pak nebude chtit vyddvat dal$i penize za svetr.
Prodejci konfekce vsak védi, co délaji. V souladu s principem kontrastu
vam prodaji nejprve oblek, protoze kdyz se pak podivite na ceny svet-
ri, nebudou vdm uz ve srovndni s oblekem pripadat viibec vysoké ani
u téch drahych. Stejny princip plati, kdyz si muz chce k novému ob-
leku koupit i néjaké doplnky (kosili, boty, pasek). Navzdory selskému
rozumu stoji redlné zkusenosti jednozna¢né na strané Glinku principu
kontrastu.

Obchodnikam pfindsi vétsi zisk, pokud zdkaznikovi nabidnou nej-
prve draz$i polozku. Neudélaji-li to, pfijdou o podptirny vliv principu
kontrastu, ba co haf, princip zatucinkuje proti nim. Kdyz nabidnou
nejprve levnéjsi véc a ndsledné se snazi prodat tu drazsi, zdkaznikovi
se druhd polozka jevi jesté drazsi — coz pro obchodnika uréité neni
zddouci. Je to stejné jako u pokusu s nddobami s vodou razné teploty.
Pocitové se vam stejnd voda muze zddt chladnéjsi nebo naopak teplejsi
podle toho, v jaké vod¢ jste méli ruku predtim. Podobné Ize ovlivnit,
aby se vdm cena stejné polozky zddla vy$si nebo niz$i v zdvislosti na
cen¢ dfive nabizeného zboZi.

Chytré vyuziti principu kontrastu se pochopitelné neomezuje na
obchody s oble¢enim. Zaznamenal jsem ho naptiklad v postupech rea-
litnich makléfa. V jedné takové spole¢nosti jsem v utajeni pusobil,
abych prozkoumal jejich presvéd¢ovaci metody. A abych se rychle za-
ucil, po cely vikend jsem doprovézel zkuseného prodejce, ktery poten-
cidlnim kupcim nabizel domy. Prodejce — budeme mu fikat Phil — mi
mél ukdzat tipy, diky nimz bych do svéta prodeje nemovitosti hladce
vplul. Okamzité jsem si v§iml, ze kdyz Phil zacal s novymi zdjemci,
nejprve jim predved! par dom, které pro né nebyly vyhovujici. Zeptal
jsem se ho na to a on se smal. Nazval je ,startovacimi domy“. Firma si
v nabidce drzela jeden nebo dva neatraktivni domy za pfehnanou cenu.
Cilem nebylo ty domy prodat zédkaznikiim; slouzily pouze k tomu, aby
ze srovndni s nimi tézily jiné nemovitosti v nabidce firmy. Ne vsich-
ni prodejci ve firmé ,startovaci domy* vyuzivali, ale Phil ano. Libilo
se mu, jak se pak zdkaznik(im rozzdfi oci, kdyz uvidi dm, ktery jim
skute¢né hodld prodat. ,Dam, ktery jsem pro né vybral, vypadd po
prohlidce téch barabizen naprosto skvéle.”
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., Chci, aby se kazdy z vas dnes cestou domii
zastavil, vzhlédl k hvézdné obloze a uvédomil si,
Jjak bezvyznamna je ve skutecnosti nase obchodni
ztrata za druhy kvartal.

OBRAZEK 1.4: ,HVEZDNY NAPAD*
Moznosti uplatnéni principu kontrastu je nesmirné mnoho.

The New Yorker

Také prodejci aut princip vyuzivaji. Nejprve s vimi dohodnou cenu
vozu a teprve pak vdm za¢nou nabizet riizné kvalitnéj$i ptislusenstvi. Po
koupi za mnoho tisic dolari uz vim pdr stovek, navic za takovou $ikov-
nou véc, jako jsou kvalitni repréky, pfipadd nepodstatnych. Totéz plati
pro vydaje za dalsi dopliiky, napiiklad ténovand skla, lepsi pneumatiky
nebo specidlni prvky karoserie. Trik spocivd v tom, nabidnout doplnky
samostatné — pak se kazd4 jednotlivd mald polozka zdd v porovnani
s jiz stanovenou zna¢nou cenou vozu zanedbatelnd. Jak dosvéd¢i mnozi
kupci aut, kone¢nd cena jejich vozu, kterd pavodné vypadala celkem
ptijatelné, se po zapocteni viech téch ,,drobnosti vysplhala do zdvratné
vyse. A tak zatimco zdkaznik nechdpavé koukd na vyslednou cenu ve
smlouvé, pricemz vi, ze z toho opravdu nemuize nikoho vinit (vzdyt to
vSechno chtél on sém), obchodnik se usmiva a v duchu si gratuluje ke
svému umeéni ju-jitsu.
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ZKUSENOSTI CTENARU 1.2
Zaslal student obchodni fakulty Chicagské univerzity

Cekal jsem na letisti O’Hare na ndstup do letadla, kdyz se ozva-
lo hldseni. Na let bylo vice rezervaci, nez Cinila kapacita letadla,
a tak pracovnik prepazky prosil pasazéry, aby zvazili moznost
cestovat az nasledujicim letem. Ohlasil, Ze jako kompenzaci do-
stanou voucher na deset tisic dolar(. Pfehnana ¢astka byla samo-
zfejmé minéna jako vtip a podle ocekavani se cestujici rozesmali.
VSiml jsem si vSak, Zze kdyz pak pracovnik ozndmil skute¢nou na-
bidku (voucher v hodnoté dvé sté dolard), nikdo se nepfihlasil.
Aby nasel dobrovolniky, musel nabidku zvysit na tfi sta a nakonec
az na pét set dolard. Zrovna jsem cetl vasi knihu a uvédomil si, ze
pracovnikovi letecké spole¢nosti se sice povedlo lidi rozesmat,
ale z hlediska principu kontrastu to Uplné pokazil. Nastavil situaci
tak, ze v porovnani s deseti tisici dolary lidem par stovek pripa-
dalo jako almuzna. Jeho vtipek se mu dost prodrazil. Leteckou
spole¢nost to stalo tFi sta dolart navic za kazdého dobrovolnika.

Pozndamka autora: Napada vas, jak mohl pracovnik letecké spo-
le¢nosti vyuzit princip kontrastu naopak ve svUj prospé&ch? Mozna
mohl jako vtip zacit s ¢astkou dva dolary - a pak odhalit skutec-
nou odménu dvou set dolard, kterd by najednou plsobila mno-
hem ladkaveéji. Jsem presvédceny, ze by mu to prineslo jak ocenéni
vtipu, tak i okamzité dobrovolniky.

SHRNUTI

Etologové, védci studujici chovdni zvifat v jejich pfirozeném pro-

v 7 . Ve Vev 7’ o v . . ’ ’
stfedi, zaznamenali u mnoha zivocisnych druhd, Ze se jejich chovani
¢asto F{di pevné danymi, mechanickymi vzorci. Na téchto takzva-
nych fixnich vzorcich chovéni je pozoruhodna jejich podobnost
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s nékterymi automatickymi reakcemi ¢lovéka (klik a jedem). Zd4
se, ze jak u cloveka, tak u nizsich zivocisnych druht takové vzorce
automatického chovani spousti uréitd vlastnost (rys) dané situace ¢i
informace. Tento rys neboli spoustéci prvek byva casto velmi uzite¢-
ny, protoze jedince pfiméje spravné zareagovat, aniz by musel slozité
analyzovat veskeré aspekty situace.

Vyhodou takové zkratkovité reakee je jeji efektivita a tspornost.
Reaguje-li jedinec na bézny spoustéci prvek automaticky, usetii si
zna¢né mnozstvi ¢asu, energie i mentdlni kapacity. Automatickd
reakce m4 vsak i nevyhody: vystavuje jedince moznosti hloupych
a nékdy ndkladnych omylt. Pokud jedinec reaguje pouze na ¢dst
dostupnych informaci (i kdyz jde o ¢ist, jez md obvykle jasny
prediktivni vyznam), zvy$uje se pravdépodobnost chyby, zejména
reaguje-li bezmyslenkovité. A Sance na chybu se zvysi jesté vic,
kdyz jiny jedinec situaci umyslné naaranzuje tak, aby vyvolal z4-
douci automatickou reakci (zmanipuluje spoustéci prvek) a mél
z ni prospéch.

Znaénou ¢dst procesu vyhoveéni (kdy se jedna osoba snazi pfimét
druhou, aby ji v né¢em vyhovéla) lze chdpat jako lidskou tenden-
ci k automatickym, zkratkovitym reakcim. Vétsina z nds si béhem
zivota osvojila soubor spoustécich prvka pravé pro situaci vyhové-
ni — konkréeni typy informaci, které ndm za normalnich okolnosti
feknou, kdy je Zddost oprdvnénd a pro nés uzite¢nd. Kazdy takovy
Y. VY 7 v 7 . v . ’ v 7 v
spoustéci prvek lze pouzit jako zbran vlivu, pomoci niz druhé pte-
svéd¢ime k souhlasu s nasim pozadavkem.

Princip kontrastu, tedy sklon vidét dvé odlisné véci jako odlisnéjsi,
nez ve skute¢nosti jsou, je zbrani vlivu, kterou pouzivaji nékrefi spe-
cialisté na vyhovéni. Naptiklad realitni makléf ukdze potencidlnim
zdjemcim nejprve jednu ¢i dvé nevdbné moznosti a teprve pak je
zavede do domu, keery si pro né vyhlédl. Pfipadd jim pak atrakeiv-
néjsi, nez kdyby je tam zavedl hned. Vyhodou této zbrané vlivu je,
ze jeji taktické pouziti vétSinou nezaznamendte.
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Kupte si papirovou nebo elektronickou verzi knihy
za skvelou cenu na
www.melvil.cz
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