


SLOVA UZNANIA K NOVEMU A ROZSIRENEMU VYDANIU

»Ak by ste si mali precitat len jednu knihu o tom, ako byt v podnikani a v Zivote
efektivnejsi, vybral by som knihu Vplyv. Je to husarsky kasok, ktory sa Cialdinimu
podarilo urobit este skvelejsim.

— Katy Milkman, profesorka na Whartonovej skole, fakulte Pensylvinskej
univerzity, hostitelka podcastu s ndzvom Choiceology (Umenie volby)
a autorka knily How to Change (Ako na zmenu)

,Fenomenalna kniha! Ci uz sa pokusate zvysit predaj, dosiahnut lepsiu dohodu,
alebo zlepsit svoje vztahy, kniha Vplyv prinasa vedecky overené principy, ktoré
vam mo6zu zmenit zivot.*

— Daniel L. Shapiro, PhD., zakladatel a riaditel medzindrodného programu

pre vyjedndvanie (Harvard International Negotiation Program) a autor
knihy Negotiating Nonnegotiable (Vyjedndvanie nevyjednatelného)

»Vplyv si rozhodne zasldzi prestiz taziskovej knihy na tdto tému. Vela som sa
z tohto prepracovaného vydania naucil, a vy sa naucite tiez"

— Tim Harford, autor knihy The Data Detective* (Détovy detektiv)

»Pripravte sa, ze vas to uchvati. Bob Cialdini je krstnym otcom vplyvu a pévodnd
verzia tejto knihy sa uz stala klasikou. Ci uz sa pokisate nie¢o ovplyvnit, alebo
pochopit, ako ini ovplyviuju vés, tato kniha vdm to objasni.
— Jonah Berger, profesor Whartononovej skoly Pensylvdnskej univerzity
a autor knih Contagious (Chytlavé) a The Catalyst (Katalyzdator)

»Pozoruhodné uGsilie a Gspech. Vplyv je stdle brilantne napisand rozprava o zé-
kladnych principoch ludského spravania, doplnend o aktudlny novy princip.

— Jeffrey Pfeffer, profesor na pocest Thomasa D. Dee I, vyucuje organizacné
sprdvanie v obchodnej skole Stanford Graduate School of Business
Stanfordskej univerzity a je autorom knily Power: Why Some People
Have It — and Others Don’t (Moc: Preco ju niektori [udia majui — a ini nie)

,Vplyv je moderné obchodna klasika, ktord do hibky formovala oblasti, ako st
marketing a psycholégia. Nové vydanie Roberta Cialdiniho robi tito brilantnt
knihu este lepSou a prindsa nové dolezité postrehy a priklady:*

— Dorie Clark, autorka knihy Reinventing You (Znovuobjavovanie Seba)
a profesorka Fakulty vzdeldvania riadiacich pracovnikov obchodnej skoly
Fuqua School of Business Dukeovej univerzity

*  Kniha vysla vo Velkej Britdnii pod ndzvom How to Make the World Add Up.



»Novy Vplyv nie je ni¢ iné ako majstrovské dielo. Je napisané nadcasovo a stoji za
okamzité precitanie

— Joe Polish, zakladatel Genius Network

»Knihu Vplyv si musi precitat kazdy, kto chce pochopit rozhodovaci proces. Je to
jednoducho neodmyslitelné ¢itanie v oblasti principov psycholégie a behavioral-
nych financii.
— Barry Ritholtz, prezident a hlavny investicny poradca v spolocnosti
Ritholtz Wealth Management

»Cialdini este vylepsil klasiku. Toto aktualizované vydanie knihy Vplyv potvrdzu-
je svoje miesto medzi najdolezitejsimi knihami v oblasti obchodu a sprdvania za
poslednych pétdesiat rokov. Tie nové doplnenia st Gzasné

— Daniel H. Pink, autor bestsellera Co nas pohaia

»Vplyv je jedind kniha, ktort som zadal svojim $tudentom organiza¢ného sprava-

nia na Stanforde za poslednych dvadsatpit rokov. Studenti ju miluji a este roky

potom nads$ene hovoria, aké bola uzito¢né pocas celej ich kariéry. Tato nova ver-

zia je e$te uzito¢nejsia, zachytdva jemné nuansy — a je e$te zabavnejsie ju ¢itat
— Robert I. Sutton, profesor obchodnej skoly Stanford Graduate School of

Business a autor siedmich knih (vrdtane bestsellerov Kreténom vstup
zakdzany a Dobry $éf, zly $éf)

»Ako kazdy psycholég, ktorého poznam (a ako tisice inych Iudi, ktori sa zaujimaji
o to, ako funguje svet), som sa zacal ucit o presviedcani z knihy Boba Cialdiniho
Vplyv. Toto prepracované vydanie stavia velmi zmysluplne na prvom vydani, kto-
ré mdm uz o$tichané a lezi hned vedla méjho pracovného stola — Vplyv bude dalej
objasnovat a in§pirovat umenie a vedu presvied¢ania aj v nasledujicich rokoch:

— Betsy Levy Paluck, profesorka psycholégie a verejnych zdleZitosti,
zdstupkyria riaditela Kahnemanovho-Treismanovej centra pre
behaviordlnu vedu a verejnii politiku Princetonskej univerzity
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Pre Hailey, ktord ma udivuje stdle viac... zakazdym, ked ju vidim.

Pre Dawsona, ktory vo mne po kazdom nasom stretnuti
zanechdva stdle silnejsie presveddenie, Ze dokdze velké veci.

Pre Leiu, ktord ma pri kazdom stretnuti robi stastnejsim.
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PREDSLOV

Vplyv bol od samotného zaciatku urceny pre $iroku citatelskd zdkladriu, a preto
som sa pokusal pisat ho neakademickym, konverza¢nym stylom. Prizndvam, ze
som trochu tfpol, ¢i sa moji akademicki kolegovia nebudd na knihu pozerat
ako na formu ,popovej“ psycholdgie. Mal som obavy, pretoze ako poznamenal
James Boyle, odbornik na pravo: ,Nikdy ste nepoculi skuto¢nt blahosklonnost,
kym ste nepoculi akademikov vyslovit slovo ,popularizator® Prave preto v case
pisania prvého vydania Vplyvu vicsina mojich kolegov, socidlnych psychold-
gov, necitila pri pisani pre neakademické publikum profesionalnu istotu. Da sa
povedat, Ze ak by socidlna psycholdgia bola podnikom, bola by znama svojim
skvelym oddelenim pre vyskum a vyvoj, ale nemala by expedi¢né oddelenie. Nic¢
sme neodosielali, akurat sme to zdielali medzi sebou prostrednictvom ¢lankov
v akademickych ¢asopisoch, na ktoré nikto iny — pravdepodobne — nenarazil,
nieto este ich vyuzil.

Nastastie, hoci som sa rozhodol pokracovat popularizacnym $tylom, ziadna
z mojich obdv sa nenaplnila, pretoze Vplyvu sa nedostalo znevazovania oznace-
nim za dielo ,popovej“ psycholégie.! V dosledku toho si nasledujtce verzie, vra-
tane tejto, zachovali konverzac¢ny $tyl. Samozrejme, dolezitejsie je, Ze pre svoje
tvrdenia, odportcania a zavery uvadzam tiez vyskumné dokazy. Hoci zdvery
v knihe st objasnené a podopieraju ich také nastroje, ako su rozhovory, citaty
a systematické osobné pozorovania, sa tiez vzdy zalozené na nalezite vykona-
nom psychologickom prieskume.



X VPLYV

Komentdr k najnovsiemu vydaniu Vplyvu

Dévat podobu sti¢asnému vydaniu Vplyvu bolo pre mna vyzvou. Na jednej stra-
ne som si pripominal axiému ,Neopravuj, Co nie je pokazené” a zdrahal som
sa pustit sa do velkej rekonstruk¢nej chirurgie. Nakoniec, z predchddzajicich
verzii sa predalo viac vytlackov, ako som si prakticky dokdzal predstavit, a to
v niekolkych vydaniach a v $tyridsiatich $tyroch jazykoch.

V tejto stvislosti moja polska kolegyna, profesorka Wilhelmina Wosinska,
vyslovila uistujuci (a predsa alarmujici) komentér ohladom vnimanej hodnoty
knihy. Povedala: ,Vie$, Robert, tvoja knihy Vplyv je v Polsku taka sldvna, Ze moji
Studenti si myslia, Ze si uz mftvy:

Na druhej strane, v sulade s oblibenym citditom mojho sicilskeho starého
otca (,,Ak chces, aby veci zostali také, aké st, budu sa musiet zmenit.), existoval
argument pre to, aby som urobil dobre nacasované akutalizdcie.> Odkedy bol
naposledy vydany Vplyv, uz uplynul nejaky ¢as, a medzicasom sa objavili zmeny,
ktoré si zaslizia miesto v tomto novom vydani. Po prvé, o procese vplyvu vieme
viac ako predtym. Stidium presvied¢ania, vyhovenia a zmeny pokrocilo a na-
sledujice stranky st upravené tak, aby tento pokrok odrazali. Okrem celkovej
aktualizdcie materidlu som venoval vic¢siu pozornost aktualizacii dosahu dlohy
vplyvu na kazdodenné interakcie medzi [udmi — na to, ako proces ovplyviiova-
nia funguje v redlnom svete, nie iba v laboratérnych podmienkach.

V stvislosti s tym, som tiez pridal jeden novy prvok, ktory podnietili reakcie
predchadzajacich citatelov. Vyzdvihuje skdsenosti jednotlivcov, ktori si preditali
Vplyv a zistili, ako jeden z jej principov fungoval na nich (alebo pre nich) v neja-
kom konkrétnom pripade, a potom mi o tej skiisenosti napisali. Ich opis udalos-
ti, ktory ndjdete v kazdej kapitole pod ndzvom Sprévy od ¢itatelov, ilustruje, ako
jednoducho a ¢asto sa v naSom kazdodennom zivote mozeme stat obetou proce-
su ovplyvinovania. Existuje uz mnoho svedectiev z prvej ruky o tom, ako principy
tejto knihy platia v beznych pracovnych a osobnych situdcidch. Rdd by som poda-
koval nasledujicim osobdm, ktoré — bud priamo, alebo prostrednictvom svojich
skolitelov — prispeli v predchddzajtcich vydaniach do ¢asti Sprévy od ¢itatelov.
Su to: Pat Bobbs, Hartnut Bock, Annie Carto, Michael Conroy, William Cooper,
Alicia Friedman, William Graziano, Jonathan Harries, Mark Hastings, Enday-
ehu Kendie, Karen Klawer, Danuta Lubnicka, James Michaels, Steven Moysey,
Katie Mueller, Paul Nail, Dan Norris, Sam Omar, Alan J. Resnik, Daryl Retzlaff,
Geofrey Rosenberger, Joanna Spychala, Robert Stauth, Dan Swift a Karla Vasks.
Osobitne musim podakovat tymto ludom, ktori poskytli nové spravy od ¢itatelov
do tohto vydania: Laura Clark, Jake Epps, Juan Gomez, Phillip Johnston, Paola,
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Joe St. John, Carol Thomas, Jens Trabolt, Lucas Weimann, Anna Wroblewski
a Agrima Yadav. Tiez by som rdd citatelov vyzval, aby prispievali podobnymi
spravami, ktoré by sme mohli publikovat v budicom vydani. Mo6zete mi ich po-
sielat na adresu ReadersReports@InfluenceAtWork.com. Viac informdcii tyka-
jucich sa ovplyvnovania mozete ziskat na adrese www.InfluenceAtWork.com.

Okrem zmien v tomto vydani, ktoré st aktualizovanymi rozsireniami pred-
chddzajucich prvkov, sa tri prvky objavuju prvykrat. Jeden z nich preskimava
internetové aplikdcie, ktoré preukdzatelne vyuzivaju taktiky socidlneho vplyvu.
Je jasné, ze socidlne médid a stranky elektronického obchodu si osvojili po-
znatky umenia presvied¢ania. V stlade s tym kazda kapitola teraz v osobitne
vytvorenych c¢astiach s ndzvom e-Box obsahuje nazorné priklady toho, ako sa
dosiahol tento prechod na sticasné technolégie. Druhou novou ¢rtou je rozsire-
né vyuzitie koncovych pozndmok, kde ¢itatelia mézu najst citdcie vyskumu opi-
sovaného v texte a tiez citdcie a opisy stvisiacich prac. Koncové pozndmbky teraz
umoziuju uplnejsi stpis danej problematiky. Nakoniec, a to je najddlezitejsie,
pridal som do knihy siedmy univerzélny princip socidlneho vplyvu — princip
jednoty. V kapitole venovanej jednote opisujem, ako jednotlivci, ktori mézu byt
presvedéeni, Ze sprostredkovatel s nimi zdiela vyznamnu osobnd alebo socidl-
nu identitu, sa stani pozoruhodne nachylnej$imi voci presved¢ivym apelom
sprostredkovatela.
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Teraz to uz mozem smelo priznat. Cely Zivot som bol riadna naivka. Pokial mi
len pamiit siaha, vZdy som bol lahkym ter¢om pre podomovych obchodnikov,
vyberacov prispevkov na charitu a kadejakych podfukarov. Je pravda, Ze len
niektori z nich mali nekalé umysly. Ostatnych, napriklad zastupcov charitativ-
nych organizcii, viedli len tie najslachetnejsie motivy. Napriek tomu ma zne-
pokojovalo, Ze som az prili§ ¢asto skoncil s predplatnym na casopisy, ktoré som
vlastne nechcel, alebo s listkami na ples smetiarov. Prave tdto dlhodoba nélepka
naivky sa stala zrejme dévodom, preco som sa zacal zaujimat o $tudium konfor-
mity. Aké faktory sposobuju, ze niekomu povieme ,4no“? A aké najefektivnejsie
techniky sa vyuzivaju, aby nas k takémuto vyhoveniu druhym doviedli? Zauji-
malo ma, preco je poziadavka sformulovand istym spésobom zamietnutd, zatial
¢o poziadavka s rovnakym cielom, ale vyjadrend inak, je Gspe$nd.

A tak som sa vo svojej pozicii experimentdlneho socidlneho psycholéga zacal
zaoberat vyskumom psycholégie vyhovenia. Moj vyskum mal spociatku podobu
pokusov, ktoré som robil najmé v mojom laboratériu alebo na univerzitnych stu-
dentoch. Chcel som zistit, ktoré psychologické principy ovplyviiuju tendenciu
vyhoviet ziadosti. V sic¢asnosti uz maju psycholégovia o tychto principoch slus-
ny prehlad. Vedia, aké st, aj ako funguju. Ja som ich charakterizoval ako zbrane
vplyvu. O tych najdolezitejsich budem hovorit v nasledujucich kapitolach.

Po nejakom c¢ase som si v§ak zacal uvedomovat, ze experimentalny vyskum,
aj ked je nevyhnutny, nesta¢i. Neumoznoval mi totiz overit si vyznam tychto
principov za mdirmi mdjho laboratéria a vysokoskolského arealu, kde som svoj
vyskum robil. Zacalo mi byt jasné, Ze ak chcem plne pochopit psycholégiu kon-
formity, budem musiet ramec svojho vyskumu rozsirit a zamerat sa na $pecia-
listov v odbore, na Iudi, ktori na mne tieto principy aplikovali po cely Zivot.
Tito ludia vedia, ¢o funguje a Co nie. Zaruduje to zdkon prezitia silnejsieho.
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Ich pricou a zivobytim je dosiahnut, aby sme im vyhoveli. Ti z nich, ktori ne-
vedia, ako doviest [udi k sthlasu, rychlo skonéia. A ti, ktori to vedia, preziju
a prosperuju.

Spominani profesiondli, samozrejme, nie st jedini, ktori poznajd principy
ovplyviovania a vyuzivaju ich na presadzovanie svojich zdujmov. My vsetci ich
do istej miery vyuzivame, alebo sme ich obetami v kazdodennej interakcii s na-
$imi susedmi, priatelmi, partnermi, detmi ¢i vnic¢atami. Avsak oproti profesi-
ondlom, praktizujicim psycholégiu konformity, mame len hmlisté, amatérske
zdanie o tom, ¢o naozaj funguje. Pocas svojich tvah som prisiel k zaveru, zZe
profesiondli predstavuju najbohatsi zdroj informdcii o konformite, ktory mam
k dispozicii. Po¢as dalsich troch rokov som teda kombinoval svoj experimental-
ny vyskum s rozhodne zdbavnej$im programom systematického skiimania sveta
profesiondlov v presvied¢ani, a sice predajcov, vyberacov prispevkov na charitu,
néborovych pracovnikov, tvorcov rekldm a dalsich.

Mojim cielom bolo priamo, zvnutra pozorovat techniky a stratégie vyhovenia,
ktoré najcastejsie a najefektivnejsie vyuziva siroka skéla praktizujucich profesi-
onalov. Moje sledovanie malo niekedy formu priamych rozhovorov s profesio-
nélmi, ktori tieto techniky vyuzivaju, inokedy zasa s ich prirodzenymi nepriatel-
mi (napriklad s policajtmi vy$etrujicimi podvody, investigativnymi reportérmi,
¢i agentdrami na ochranu spotrebitela). Inokedy som velmi intenzivne hodnotil
pisomné materidly, prostrednictvom ktorych sa techniky presvied¢ania prena-
$aja z generdcie na generdciu (ide o manudly pre predajcov a podobne).

Najcastejsie vSak bolo sledovanie s mojou priamou tcastou, ¢o je vyskumny
pristup, ked sa bddatel stdva istym druhom ,$piéna’. Vyskumnik sa inkognito
infiltruje do Zelaného prostredia, a stane sa plnohodnotnym ¢lenom skupiny,
ktort chce skumat. Ked som sa napriklad chcel nieco naudit o taktike ziskavania
sthlasu, vyuzivanej spolo¢nostami, ktoré predavaju casopisy (alebo vysavace,
fotoportréty Ci vyzivové doplnky), odpovedal som na inzerat, v ktorom ponukali
zaskolenie pre predajcov. Potom som sa nechal v ich metodike zaskolit. S vy-
uzitim podobnych, ale nie rovnakych, postupov som sa dokazal infiltrovat aj
do reklamnych agentur, PR firiem a charitativnych organizacii, kde som potom
skumal ich techniky. Vela dokazov, ktoré prezentujem v tejto knihe, vychddza
z mojich skdsenosti, ktoré som ziskal, ked som pdsobil v tlohe profesiondla
alebo nadejného profesiondla v mnozstve roznych organizécii, ktorych cielom
je dosiahnut, aby sme im povedali ,dno“.

To najddlezitejsie, ¢o som sa pocas troch rokov priameho pozorovania naucil,
bolo, Ze hoci existuje tisic roznych taktik, ktoré profesiondli vyuzivajud, aby sme
im na vsetko prikyvli, vac¢sinu z nich mézeme zaradit do jednej zo siedmich
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zakladnych kategdrii. Kazda z tychto kategorii sa riadi jasnym psychologickym
principom, ktory ovldda ludské sprévanie, a tym déva danej taktike jej moc. Kni-
ha, ktoru préve Citate, je usporiadand prave podla tychto principov, pricom kaz-
da kapitola je venovand jednému z nich. Tieto principy — reciprocita, sympatia,
socialny dokaz, autorita, vzacnost, zaviazok, ddslednost a jednota — rozoberam
z hladiska ich funkcie, ktoru plnia v spolo¢nosti. Beriem vsak do avahy aj moz-
nosti vyuzitia ich obrovskej moci profesionalmi v odbore presvied¢ania. Prave
oni ich totiz dokdzu obratne zIG¢it s poziadavkou na zaktpenie tovaru, ziados-
tou o prispevok, ustupok, volebny hlas alebo sthlas'.

Kazdy princip skimam z hladiska jeho schopnosti aktivovat osobity druh
automatického, bezmyslienkovitého sihlasu, ¢ize ochotu vyhoviet bez predcha-
dzajtcej ivahy. Dokazy naznadujy, ze neustdle sa zrychlujice tempo hromade-
nia informadcii, ku ktorému dochddza v modernom zivote, sposobuje, Ze prave
tato forma bezmyslienkovitého sihlasu bude v budiicnosti ¢oraz dominantnej-
$ia. Pre spoloc¢nost bude preto Coraz dolezZitejsie porozumiet tomu, ako a preco
automatické ovplyvnovanie funguje.

Na zaver som kapitoly v tomto vydani zoradil tak, aby zodpovedali poznat-
kom méjho kolegu Dr. Gregoryho Neiderta o tom, Ze urcité principy su uzi-
toc¢nejsie ako iné. Zavisi to od toho, aky ciel presvied¢ania chce sprostredkova-
tel svojim posolstvom dosiahnut. Samozrejme, kazdy presviedcajuci by chcel
dosiahnut u inych zmenu; ale podla Dr. Neiderta a jeho knihy Core Motives
Model of Social Influence (Hlavné motivy modelu socidlneho vplyvu) hlavny
ciel presvied¢ajiceho v danom ¢ase ovplyviiuje principy vplyvu, ktorym by mal
dat prednost. Napriklad, tento model obsahuje tvrdenie, Ze jednym z hlavnych
motivov (cielov) presvied¢ajuceho je kultivovat pozitivny vztah. Vyskum ukazu-
je, Ze je pravdepodobnejsie, Ze posolstvo md vacsiu sancu na dspech, ak si pri-
jemcovia najskor vytvoria pozitivny vztah k poslovi. Tri zo siedmich principov
ovplyviiovania — reciprocita, sympatia a jednota — sa zdaja byt pre tato ulohu
obzvlast vhodné.

V inych situdcidch, napriklad ked uZ existuje dobry vztah, prioritou moze
byt zniZenie neistoty. Ved mat pozitivny vztah so sprostredkovatelom este ne-
vyhnutne neznamend, Ze prijemcovia posolstva sa nechajti presvedcit. Predtym,
ako budu nakloneni zmenit ndzor, sa [udia chcu uistit, Ze akékolvek rozhodnu-
tie, ku ktorému st nabddani, je mddre. Za tychto okolnosti by sa autorita nikdy
nemala ignorovat, pretoze volba, ktora dobre hodnotia vrstovnici alebo odbor-
nici, z nej robi nieco, ¢o sa zd4 byt naozaj rozumné.

Ale dokonca aj po vytvoreni pozitivneho vztahu a dosiahnuti znizenia ne-
istoty je potrebné dosiahnut este jeden ciel — zvysit pravdepodobnost zmeny
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spravania. V takej situdcii sa stdva hlavnym cielom motivdcia k ¢inu. To zname-
nd, ze oblubeny priatel moéze predlozit dostato¢ny dokaz o tom, Ze takmer kaz-
dy veri, Ze kazdodenné cvicenie je prospesné, a ze popredni lekdrski odbornici
v drvivej vac¢sine podporuju jeho prinos pre zdravie, ale to nemusi stacit na to,
aby som zacal cvicit. Priatel by urobil dobre, keby do apelu zahrnul aj princi-
py doslednosti a vzacnosti. Priatel by to mohol urobit tak, ze by mi napriklad
pripomenul, ako som verejne hovoril o délezitosti mojho zdravia (doslednost)
a o jedine¢nych pozitkoch, o ktoré by som prisiel, ak by som ochorel (vzac-
nost). To je posolstvo, ktoré by ma s najvac¢sou pravdepodobnostou priviedlo
od rozhodnutia k ¢inu, aby som urobil kroky zaloZené na tomto rozhodnuti.
Nasledkom toho by takyto odkaz mal najvacsiu $ancu dostat ma rano z postele
a ist do posilnovne.

Usporiadanie kapitol preto zohladriuje, ktoré principy st obzvlast vhodné na
dosiahnutie tychto troch motivov presviedcajtcich: reciprocita, sympatia a jed-
nota, ak je prvoradé kultivdcia vztahu; nasleduje socidlny dokaz a autorita, ak je
prvoradé zniZovanie neistoty; a nasledne doslednost a vzdcnost, ak je hlavnym
cielom motivdcia k ¢inu. Je ddlezité uvedomit si, Ze nenaznacCujem, Ze tieto su-
visiace principy st jediné moznosti na dosiahnutie prislu$nych cielov. Skor iba
tvrdim, ze ak sd k dispozicii na dosiahnutie jednotného ciela, nepouzit ich by
bolo velkou chybou.
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ZBRANE VPLYVU

NASTROJE (MOCI) V RUKACH OBCHODNIKOV

»Civilizdcia napreduje zvysovanim poctu tikonov, ktoré
mézeme vykondvat bez toho, aby sme o nich premyslali
— ALFRED NORTH WHITEHEAD

JJednoduchost je td najvyssia sofistikovanost.
— LEONARDO DA VINCI

V tejto knihe ndjdete pocetné vysledky vyskumov, ktoré sa na prvy pohlad zda-
ju byt mituce, ale daju sa vysvetlit, ak pochopime prirodzené ludské tenden-
cie. Pred nejakym ¢asom som sa s takym zistenim stretol, ked som ¢ital $tadiu,
pri ktorej ddvali dobrovolnikom energeticky ndpoj, ktory mal zvysit ich men-
télne schopnosti. Niektori dobrovolnici zaplatili za ndpoj maloobchodnu cenu
(1,89 doldra); inym povedali, Ze organizator vyskumu dostal zlavu za hromadny
ndkup, preto staci, ak zaplatia 0,89 dolara. Obe skupiny dostali za Glohu vyriesit
za tridsat minat ¢o najviac mentalnych rébusov. Oc¢akéval som, ze druhd skupi-
na bude mat dobry pocit z cenového rozdielu, bude sa viac usilovat a vyriesi viac
problémov. Omyl, stal sa presny opak.!

Tento vysledok mi pripomenul jeden telefonat, ktory som mal pred pér rok-
mi. Jedného dna mi zatelefonovala kamaratka, ktord si v Arizone nedavno otvo-
rila klenotnictvo s indidnskymi $perkami. Bola tiplne nad$end istou zvlastnou
udalostou. Stalo sa jej nieCo nezvycajné, a kedze som psycholég, prilo jej na
um, Ze jej to budem schopny vysvetlit. Jej historka sa tykala sady, ktorti nevedela
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predat. Vrcholila préave turistickd sezéna a obchod byval nezvycajne plny za-
kaznikov. Sperky z tyrkysu mali v pomere k cene velmi dobrd kvalitu, no aj tak
ich nevedela predat. Aby ich predaj podporila, vyskisala moja kamaratka uz
niekolko beznych trikov predajcov. Pokusila sa na ne upriamit pozornost tym,
ze ich premiestnila do vitriny v strede predajne. Stastie viak nemala. Personalu
dokonca nakdazala, aby sa pokusil $perky viac ,pretlacit®. Ani to jej vsak uspech
neprinieslo.

Nakoniec, vecer predtym ako sa vybrala nakupovat tovar mimo mesto, na-
¢mdrala vedicej predajne takyto odkaz: ,Vsetko v tejto vitrine predavajte
za x 1/2 Dufala, Ze sa problematickych $perkov zbavi za polovi¢nt cenu. Ked
sa teda o niekolko dni neskér vratila, vobec nebola prekvapend, Ze sa vsetky
kusy predali. Sokovalo ju viak, ked zistila, Ze predavacka jej nedbalo nagkrabany
odkaz ,x 1/2“ pochopila ako ,krat 2“ Cela sada $perkov sa nakoniec predala za
dvojnasobok svojej povodnej ceny!

No a prave preto mi zavolala. Pomyslel som si, Ze asi viem, o sa stalo, ale
povedal som jej, Ze ak chce, aby som jej vSetko vysvetlil, bude si musiet vypocut
moj pribeh. Vlastne... nie je to moj pribeh. V skutoc¢nosti to je rozpravanie o ma-
terinskom spravani moriek a patri do relativne novej vednej discipliny, etoldgie,
¢o je $tddium zvierat v ich prirodzenom prostredi. Morky st velmi dobré mat-
ky. S milujice, v§imavé a starostlivé. Vela Casu trdvia opaterou, zohrievanim,
Cistenim a kfmenim mladych, ktoré maji ukryté pod svojim vlastnym telom.
Avsak v ich metéde je nieCo zvlastne. V podstate vsetky tieto prejavy materin-
ského spravania spusta jedind vec: zvuk ,,pi-pi ktory vydavaju malé morky. Zd4
sa, ze dal$ie identifika¢né ¢rty moriek, ako ich vona, dotykové charakteristika
a vzhlad, zohrévajd v procese materinského spravania len minimalnu dlohu. Ak
mala morka zapisti pi-pi, matka sa o nu postard. Ak nie, tak ju bude ignorovat,
a niekedy ju dokonca aj usmrti.

Takéto krajné spoliehanie sa dospelych moriek na jeden konkrétny zvuk dra-
maticky predviedol M. W. Fox vo svojom experimente, ktorého tucastnikmi boli
matka morka a vypchaty tchor. Pre matku malych moriek je tchor prirodzenym
nepriatelom. Ked sa pribliZi k morke, td ho privita zurivym giganim, dobanim
a driapanim. Experiment ukazal, Ze morka okamzite a zurivo napadla aj vy-
pchatého tchora, ktorého k nej pritiahli na povrazku. Ak mal ale ten isty model
v sebe zabudovany maly magnetofén, ktory prehraval typické volanie malych
moriek pi-pi, matka morka nielenze akceptovala priblizujiceho sa tchora, ale
ho este aj prikryla vlastnym telom. Ked sa magnetofén vypol, matka na atrapu
opit divoko zautocila.
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Klik... a program beii

Aké absurdné sa za tychto podmienok zda byt spravanie matiek moriek. Ak-
ceptujd prirodzeného nepriatela len preto, ze vyddva pi-pi. Ale ak ten isty zvuk
nevydaju ich vlastné mlddatd, budu ich zanedbdvat, pripadne ich zabiji. Na
prvy pohlad preto pdsobia ako stroje, ktorych materské instinkty s pod auto-
matickou kontrolou tohto jediného zvuku. Etolégovia zistili, Ze takéto spravanie
nie je jedine¢nou doménou moriek. Rovnaké slepé, mechanické vzorce konania
spozorovali aj pri velkom mnozstve réznych inych zvieracich druhov.

Tieto vzorce, zname aj ako fixované vzorce spravania — vzorce instinktivneho
spravania, v sebe zahfnaji komplexnd naslednost sposobov, napriklad cely akt
dvorenia ¢i pariace ritudly. Zakladna charakteristika tychto vzorcov hovori, ze
spravanie, ktoré ich utvara, sa vzdy vyskytuje v rovnakej podobe a poradi. Vy-
voldva to dojem, ze tieto vzorce boli ulozené v samotnych zvieratich vo forme
urcitych programov. Ak si situdcia vyzaduje dvorenie, spusti sa program s dvo-
renim. V pripade, Ze je potrebnd starostlivost o mladé, spusti sa program mater-
ského spravania. Klik — a aktivuje sa vhodny program. Program beZi{ — a nasle-
duje $tandardny sp6sob spravania v danej situdcii.

Najzaujimavej$i na tom v$etkom je sposob, akym sa tieto programy spustaja.
Ak napriklad za¢ne samec konat v zaujme ochrany svojho teritéria, signdlom na
spustenie programu — zahfnajiceho bdelt ostrazitost a vyhrazné (ba az bojové)
spravanie — bude nevitana navsteva dal$ieho samca rovnakého druhu. V tomto
systéme sa vSak objavuje istd zvldstnost. Spustacom tohto spravania nie je su-
periaci samec ako taky. Je nim niektora jeho crta, isty Specificky spustaci me-
chanizmus, ktory je casto len nepatrnym aspektom celku, ktory priblizujuci sa
super predstavuje. Niekedy moze byt takymto spustacim mechanizmom urcity
farebny odtien. Pokusy etolégov ukdzali, ze slavik cervienka sa bude za istych
okolnosti spravat tak, ako keby do jeho teritéria vstupil skutoény rival a ener-
gicky zautodi aj na nastrazeny chumac cerveného slavicieho peria. Zaroven vsak
odignoruje dokonale vypchatt repliku samceka cervienky bez ¢erveného peria
na hrudi. Podobné vysledky sa objavili aj pri dalsom vta¢om druhu, a sice u sli-
vika modréka. Zda sa, ze v jeho pripade je spuistacom teritoridlnej obrany $peci-
ficky odtient modrého peria na hrudi.

Predtym, neZ sa za¢neme samolubo zabévat na tom, ako lahko sa daju zvie-
ratd oklamat spdstacimi mechanizmami, a aké jednoduché je vyvolat u nich
reakcie, ktoré st v danej situdcii uplne neadekvatne, mali by sme si uvedomit
dve veci. Po prvé, automatické, fixované vzorce spravania tychto zvierat fun-
guju vo vicsine pripadov velmi dobre. Napriklad, charakteristické volanie pi-pi



8 VPLYV

vydavaju len zdravé, normélne vyvinuté malé morky. Ddva teda zmysel, ze ich
matky reagujd na tento konkrétny zvuk materinskym spravanim. Cize, ak bude
priemerna matka morka reagovat na tento jeden podnet, takmer zakazdym za-
reaguje spravne. Na to, aby jej sposoby vyzerali hlipo, alebo ako dopredu na-
programované, je potrebné, aby sa na scéne ukazal nejaky podvodnik, najlepsie
vedec. Po druhé, je ddlezité pochopit, ze aj my mame svoje vopred nastavené
programy. Hoci zvycajne funguju v nds prospech, sptastacie mechanizmy, ktoré
ich aktivujt, je mozné vyuzit na to, aby nés niekto obalamutil a spustil ich v ne-
vhodnom okamihu.

Tuato paralelnt formu automatického sprévania u [udi vo svojom experimente
velmi vystizne demonstrovala socidlna psychologi¢ka Ellen Langer z Harvardo-
vej univerzity a jej spolupracovnici. Dobre zndmy princip ludského sprdvania
hovori, Ze ak niekoho poziadame o laskavost, budeme uspesnejsi, ak uvedieme
dovod. Ludia st jednoducho radi, ak vedia, prec¢o robia to, o robia. Aby psycho-
logi¢ka Langer demonstrovala tento nie velmi prekvapujuci fakt, poziadala sku-
pinu ludi ¢akajucich v rade na pouzitie kopirky v kniZnici o mensiu ldskavost:
,Prosim vés, mam iba pét stran. M6zem pouzit kopirku pred vami? Pretoze sa
pondhlam! Efektivnost tejto poziadavky doplnenej dévodom bola takmer abso-
latna. Devitdesiatstyri percent oslovenych jednotlivcov jej dovolilo predbehnut
ich v rade. Porovnajte si teraz tito mieru aspesnosti s pripadom, ked predostre-
la len samotnu poziadavku: ,Prosim vés, mam pét stran. Mozem pouzit kopirku
pred vami?“ Za tychto okolnosti jej vyhovelo len $estdesiat percent ludi. Na prvy
pohlad by sa zdalo, ze zdsadny rozdiel spo¢iva v dodatoé¢nej informdcii, ktor4 je
obsiahnutd v slovach pretoZe sa pondhlam.

Avsak treti typ poziadavky, ktory psychologicka vyskasala, ukazal, ze to tak
nie je. Zda sa, Ze nebola klicov4 celd séria slov, ale len prvé ,pretoze”. Namiesto
toho, aby Langer v tretom type prosby uviedla skuto¢nu pricinu, ktord by zd6-
vodnila, preco vyhoviet jej poziadavke, pouzila najprv slovo ,pretoze” a nésled-
ne, bez toho, aby povedala nie¢o nové, len zopakovala ocividny fakt: ,Prosim
vas, mam iba pét stran. M6zem pouzit kopirku pred vami, pretoze musim urobit
niekolko képii?“ Vysledkom bolo, Ze hoci psychologi¢ka neposkytla Zziaden sku-
to¢ny dovod ani novt informaciu na odovodnenie svojej poziadavky, opét jej
takmer vsetci vyhoveli (devétdesiattri percent). Rovnako, ako pi-pi malych mo-
riek spustilo automatické materinské spravanie matky morky (dokonca aj ked
vychadzalo z vypchatého tchora), aj slovo pretoze aktivovalo automatickd reak-
ciu vyhovenia u ludi, ktorych Langer pozorovala. Stalo sa tak napriek tomu, ze
im nésledne neposkytla ziaden paddny dévod, pre ktory by jej mali vyjst v Gstrety.
Klik... a program beZi!®
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Niektoré dalsie zistenia, ku ktorym sa Langer dopracovala, ukazuj, Ze exis-
tuje vela situdcii, kedy Iudské spravanie nefunguje automatickym, predprogra-
movanym spdsobom. Ellen Langer a mnohf inf vyskumnici st vsak presvedcent,
Ze vacsinou funguje prave tak. Zamyslime sa napriklad nad zvlastnym sprava-
nim zdkaznikov klenotnictva, ktorf sa vrhli na sadu tyrkysovych $perkov az po-
tom, ked ich omylom zacali preddvat za dvojndsobnt cenu. Pokial sa na ich
spravanie nepozrieme z pohladu pravidla Klik... a program bezi, nebude nam
ddvat zmysel.

Zdkaznici, zvd¢sa zamozni dovolenkéri bez hlbsich vedomosti o tyrkysoch,
pouzili standardny princip — zauzivany stereotyp —, ktory ich pri nakupovani

z Y,

viedol: drahé = dobré. Preto ti dovolenkari, ktori chceli ,,dobré“ $perky, automa-
ticky povazovali tyrkysové ozdoby za cennejsie a ziaducejsie, hoci to jediné, co
sa na nich zmenilo, bola ich cena. Préave t4 sa stala spistacim mechanizmom pre
postdenie kvality. Dramaticky ndrast ceny teda nésledne viedol k dramatické-
mu narastu dopytu zo strany zakaznikov, ktori tdzia po kvalite.

SPRAVY OD CITATELOV 1.1
Od doktoranda obchodného manaZmentu

Clovek, ktory u nis v meste vlastni obchod so starozitnymi $perkami, mi
vyrozpraval pribeh, ako sa naucil lekciu socidlneho vplyvu drahé = dob-
ré. Jeden jeho priatel chcel pre svoju snibenicu $pecidlny daréek k na-
rodeninam. Tak mu klenotnik vybral ndhrdelnik, ktory by vo svojom
obchode predal za 500 doldrov, ale svojmu priatelovi ho bol ochotny
predat za 250 dolédrov. Jeho priatela $perk nadchol hned, ako ho uvidel.
Ale, ked klenotnik uviedol cenu 250 doldrov, na tvdri sa mu objavil na-
znak sklamania, a zacal od dohody cuvat, pretoze chcel pre svoju nasta-
vajucu nevestu nieco ,skutoc¢ne pekné®.

Ked o den neskor klenotnikovi doslo, ¢o sa stalo, zavolal svojmu
priatelovi a poziadal ho, aby sa vritil do obchodu, pretoze ma este iny
ndhrdelnik, ktory mu chce ukazat. Tentoraz mu priniesol novy kus za
jeho bezna cenu 500 doldrov. Priatelovi sa zapdcil natolko, Ze ho chcel
hned kupit. Ale kym doslo k plateniu, klenotnik mu povedal, Ze ako
svadobny dar by mu rdd znizil cenu na polovicu. Muz bol nad$eny. Te-
raz mu predajné cena 250 doldrov nepripadala pohors$ujtca, mal velkd
radost a bol vdaény, ze ho mdze kapit.

Poznamka autora: VSimnite si, ze podobne ako v pripade kupca $perku
s tyrkysom, aj tu sa niekto chcel uistit, Ze ziska dobry tovar, a opovrhoval
polozkou za nizku cenu.
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Som presvedceny, ze okrem pravidla ,drahy = dobry*, to ma aj odvra-
tenu stranu: ,lacny = zIy* a td tieZ vplyva na nase myslenie. Nakoniec, ved
slovo lacny neznamend iba nendkladny, ale aj nekvalitny, podradny.

Zjednodusujice skratky stavkou ,na istotu”

Bolo by jednoduché vinit turistov z ich blaznivého rozhodovania sa pri naku-
poch. Aby sme ziskali o celej zalezZitosti ucelenejsi obraz, pozrime sa na fu teraz
trochu blizsie. V nasom pripade ide o ludi, ktori boli vychovani podla pravidla
»dostanes to, za Co si zaplatis“. Videli, ako toto pravidlo v ich zivotoch opakova-
ne funguje. Netrvalo dlho a zacali si ho interpretovat v zmysle ,,drahé = dobré*.
KedZe v mnohych pripadoch sa naozaj cena vyrobku zvys$uje s rasticou kvalitou,
a teda vyssia cena odraza vyssiu hodnotu, fungoval tento stereotyp k ich prospe-
chu velmi dobre. Preto, ked sa ocitli v pozicii zékaznikov, ktori majd moznost
ziskat kvalitné tyrkysové $perky bez toho, aby o tyrkysoch vela vedeli, pochopi-
telne sa spolahli pri ur¢ovani ich hodnoty na stary, osvedc¢eny znak — ich cenu.

Aj ked si to, pravdepodobne, neuvedomovali, svojou vylu¢nou reakciou na
cenu tyrkysov si vlastne zahrali zjednodusenu verziu stdvky na pravdepodob-
nost vysledku. Namiesto toho, aby sa krvopotne snazili naucit, ¢o vsetko urcuje
hodnotu tyrkysu, pokasili sa zabezpecit, aby vsetko hralo v ich prospech tym,
Ze sa spolahli na jediny znak, ktory podla ich skusenosti zvyc¢ajne urcoval kva-
litu akéhokolvek tovaru. Stavili na to, Ze samotnd cena im prezradi vsetko, ¢o
potrebuju vediet. KedZze si vSak v tomto pripade niekto pomylil 1/2 s 2, aj oni
sa preratali. Z dlhodobého hladiska, z pohladu vsetkych minulych a budicich
zivotnych situdcif vsak moze byt vyuzitie takejto skratky tym najracionalnej$im
moznym pristupom.

Teraz dokdzeme vysvetlit métaci vysledok tvodnej $tadie v tejto kapitole —
tej, ktord ukdzala, Ze ludia, ktori dostali ndpoj idajne zvysujici schopnost riesit
problémy, vyriesili viac problémov, ked za tento ndpoj zaplatili viac. Vyskumnici
toto zistenie vysvetlili stereotypom ,drahy = dobry*: ludia odakdvali, Ze napoj
bude fungovat lepsie, ked stoji 1,89 doldra, ako ked stoji 0,89 doléra; a ¢o je po-
zoruhodné, toto oc¢akavanie sa naozaj naplnilo. Podobny jav sa vyskytol v inom
vyskume, v ktorom tucastnici dostali tabletku proti bolesti a potom im davali
malé elektrické soky. Polovici tcastnikov povedali, Ze tabletka stala 10 centov
a druhej polovici, ze stdla 2,5 doldra. Hoci v skuto¢nosti vsetci dostali ten isty
liek proti bolesti, ti, ktori si mysleli, Ze je drahsi, ho hodnotili ako ovela Gi¢innejsi
pri tlmeni bolesti sposobenej elektrickymi $okmi.*
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