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PODEKOVANI

Rad bych vyjadiil vdécnost nékolika lidem, ktefi tuto knihu po-
mohli pfivést na svét. Predev§im dékuji Bobette Gordenové, kte-
rd mi stdla po boku od prvniho slova po posledni, vidy ochotnd
pfispét neocenitelnou radou, bystrym tsudkem ¢i vlidnym slovem.
Doug Kenrick, Greg Neidert, Linda Demaineovd, Gerry Allen
a Charlie Munger precetli nékteré kapitoly ¢i ¢dsti kapitol a nabid-
li pir znamenitych postieht. Dal$i mi na knihu poskytovali uzi-
te¢nou zpétnou vazbu. Nigel Wilcockson napsal vystizné shrnuti.
Andrew White mi pfedvedl, jak mohou byt nékteré aspekty textu
podpofteny relevantnimi informacemi z internetu. Richard Cialdini
a Katherine Wanslee Cialdiniovd pretrpéli inavné korektury pra-
covni verze a stle si udrzeli dostate¢nou pozornost (mimo jiné
i diky kofeinu) na hodnotné posttehy a pritelskou podporu. Anna
Ropieckd mi poskytla jedine¢ny thel pohledu jak pronikavé mysli-
telky, tak osoby, pro niz neni angli¢tina matefskym jazykem, a text
je diky ni soustfedéngjsi a stihlejsi.

Nakonec si mé mimotddné diky a také bezvyhradné doporuceni
kazdému potencidlnimu autorovi zaslouzi dva profesiondlové z vyda-
vatelské branze. Muj agent Jim Levine je pro mne dar z nebes. Ce-
lym procesem mne proved! s neutuchajici profesionalitou, davtipem
a etickym pristupem. Muj editor Ben Loehnen z nakladatelstvi Si-
mon&Schuster byl u svého zaméstnavatele netinavnym zastdncem
celého projektu, jakoz i zdrojem prvotiidnich redaktorskych rad.

Meél jsem nevyslovné $tésti, ze jsem mohl pocitat s pomoci
a podporou vsech vyse zminénych.






AUTOROVA POZNAMKA

Roku 1946 vydal W. H. Auden bésen, kterd obsahovala vdzné mi-
nénou radu: ,Se statistiky sedati nebudes, ni pdchat spolecen-
ské védy.“ Dlouho se zddlo, Ze s nim souhlasi i lidé na nejvyssich
postech, ktefi se rad¢ji rozhodovali na zdkladé intuice, osobni zku-
Senosti a piibéh ze Zivota. Tiebaze obé discipliny mezitim zménily
nézev (statistice se dnes ik datovd analyza a ze spolecenskych ved
jsou védy behaviordlni), ty ¢asy jsou jiz minulosti.

V prednich institucich stdeni sprdvy, vzdéldvani, obrany ¢i
sportu i v soukromé sféfe je vystridala éra rozhodovani na zdkla-
dé empirickych fakti. Dnes se lidé fidi poznatky datovych ana-
lytiktt a behaviordlnich védct. O tom, jak tato transformace pro-
bihala v oblasti statistické analyzy, nemdm informace z prvni
ruky, coby socidlni psycholog a autor knihy Zbrané viivu jsem
byl vSak pfimym svédkem vzestupu spolecenského statusu beha-
viordlnich ved.

Zbrané vlivu vysly poprvé roku 1984 a neudélaly tenkrdt z4d-
nou diru do svéta. Proddvaly se tak $patné, ze maj vydavatel radéji
seskrtal rozpocet na reklamu a propagaci, protoze jinak by pry jen
,vyhazoval penize oknem®. Milokoho zajimalo, co si n¢jaky socidl-
ni psycholog mysli o spolecenskych vlivech. Pét let nato uz ale bylo
véechno jinak, prodeje knihy zacaly rtst a nakonec vystoupaly az
na droven bestselleru, kde se drzi dodnes.

Myslim, ze vim, pro¢ se tak stalo — zménila se doba. Ke kon-
ci osmdesdtych let zacalo rozhodovéni zalozené na faktech ziska-
vat na vSeobecné véznosti. A Zbrané vlivu nabidly ¢tendfim soubor
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hodnotnych fakeli — od socidlné psychologického vyzkumu po
techniky tspésného presvédéovani — keeré predtim neméli k dispo-
zici, ptinejmensim ne tak piehledné, na jednom misté.

K soucasné oblibé socidlné psychologické analyzy, a tedy i Zbra-
ni vlivu, prispély jesté dva dalsi faktory. Zaprvé vzestup behavio-
ralni ekonomie, nové metody studia lidského ekonomického roz-
hodovani, kterd se stala konkurenci klasické ekonomické skoly
a v nékterych sférich ji zcela nahradila. Behaviorlni ekonomie
vsak dobyla novd Gzemi prévé diky tomu, ze se opird o nékeeré po-
znatky socidlni psychologie (napiiklad o skutecnost, ze lidé se cas-
to chovaji iraciondlné) a jeji metodologii (naptiklad randomizované
kontrolované pokusy).

Neékeeti mi kolegové maji pocit, ze behaviordlni ekonomové si
za své objevy pfisvojili zdsluhy, aniz by kvitovali existenci podob-
nych studii z oblasti socidlni psychologie. Jd vsak jejich roztrpce-
ni nesdilim. Jisty piekryv sice uzndvdm, ten vsak neni nijak velky.
Behaviordlni ekonomie naopak pozvedla spolecensky status socidlni
psychologie, nebot ve vlivnych kruzich pfispéla k legitimizaci ste-
zejnich prvka, které si od ni vypujéila. Jest¢ pred deseti lety by zad-
ny socidlni psycholog nedostal pozvinku na mezindrodni konferen-
ci o ekonomické ¢i jiné politice. Ani to uz dnes neplati.

Druhym faktorem, ktery pomohl mému oboru ziskat na viz-
nosti, je nové nalezend ochota socidlnich psychologli prezentovat
svou préci (a jeji dalezitost) vefejnosti. Rdd si predstavuji, ze Zbra-
né vlivu na tom maji Ivi podil. Pfed jejich vyddnim méla vétina
mych kolegl za to, Ze psdt pro laickou vefejnost je z profesniho
hlediska riskantni. Kdyby byla socidlni psychologie firma, proslula
by tim, Ze md prvottidni vyzkumné a vyvojové oddélent, ale zddny
vyrobni provoz. Dfive jsme nikomu nic nedodévali, snad jen sami
sobé, prostrednictvim odbornych ¢asopist, k nimz se laik bézné ne-
dostal. Hlavni davod vystihl nejlépe pravnik James Boyle: ,Kdo
neslysel, jakym ténem mluvi védci o ,popularizdtorech’, netusi, jak
vypadd pravé opovrzeni.“

To se také zménilo. Céste¢né i diky Zbranim vlivu dnes socidlni
psychologové, jakoz i bezpocet dalich behaviordlnich védcu, ko-
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munikuji se $irokou vefejnosti jako nikdy diiv, prostfednictvim
hojné ¢tenych blogt, sloupkd, videf a knih. V tomto sméru zazivaji
behavioralni védy sviyj zlaty vek.

+++

V knize Pred-svédéovdni bych rad ptispél k sumé poznatkt behavio-
rilnich véd zptsobem, ktery bude pro bézného Ctendfe jak zajima-
vy, tak pouzitelny v kazdodennim Zivoté. Poukazuji v ni na to, jak
se zkuseni komunikdtofi pfipravuji, aby sdéleni, které se chystaji
zvetejnit, bylo akceptovdno. Novinkou je pfesné nacasovini. Drive
se védélo, ze chci-li se svou zprdvou dosdhnout tspéchu, je prozira-
vé se nejprve dukladné pripravit. Slavny ¢insky vojevidce Sun-C
prohldsil: ,Neni bitvy, kterd by nebyla rozhodnuta pfedem.“ Kon-
zultanti se uéi, ze cheji-li ziskat klienta, musi se pro néj nejprve
stat ,davéryhodnym rddcem®. Dale Carnegie nds ujistoval: ,Bude-
te-li se doopravdy zajimat o druhé, ziskdte si za dva mésice vic pté-
tel, nez byste si nasli za dva roky, pokud byste usilovali jen o to, aby
se druzi zajimali o vds.“ To jsou vSechno cenné rady. Ale je tu jeden
hécek. Neobejde se to bez dnii, tydnii i mésict ptiprav.

Je vSak moiné zlepsit efektivitu nejen takto dlouhodobé, ale
také okamzité? Na posledni chvili? Ano, to je spolehlivé dokdzéno.
Komunikdtofi mohou zvysit své Sance na tspéch, pokud si krit-
ce pred vystoupenim ujasni, co maji fct ¢ udélat. Rimsky fe¢nik
Cicero si byl védom toho, jak chovini cloveka ovliviiuji nékeeré
dlouhodobé okolnosti: ,Jaké to ¢asy! Jaké to mravy!“ J& v Pred-svéd-
¢ovdni poukazuji na podstatné bezprostiednéjsi vlivy, které mdme
Iépe pod kontrolou: ,,Jaka to chvile!

Nakonec bych se chtél, veelku pfihodné, zminit o pozndmkdch
na konci knihy. Ty nejsou pouze vyc¢tem relevantnich odbornych
praci. Nabizeji ¢tendii také doplnujici informace, rozvijeji jeho zna-
losti daného tématu mnoha zajimavymi sméry a ¢dste¢né by mély
slouzit také k ,,dokresleni atmosféry*.!






CAST PRVNI

>
u
u

>
»

~

ZACINA TO
POZORNOSTI

4

PRED-SVEDCOVANI

12PASa,d B JUAIIAO el ‘osndz JUQN|OASY - JUBAOQPIAS-PaI
Auiuy| Z exzen eujeplis UIOA






Pfed-svédé&ovani: uvod | 15

PRED-SVEDCOVANI: UVOD

V roli takfka tajného agenta jsem kdysi infiltroval skolici programy
mnoha raznych profesiondla, keefi se specializuji na presvédcova-
ni. Bezmila tii roky jsem obchazel kurzy urcené lidem, keefi zaéi-
nali kariéru na poli prodeje automobili, pfimého marketingu, PR
a vyhleddvdni talentd. Mym cilem bylo zjistit, které postupy fun-
guji spolehlivé a keeré ne. A tak jsem procital inzerdty a hldsil se na
rozliénd skoleni jako praktikant ¢i v jiné roli. Hlavni bylo, abych
mohl byt pfitomen, se zdpisnikem v ruce, a vstiebdval poznatky
vze$lé z dlouholetych zkusenosti s profesiondlnim presvédéovanim.

Pokro¢ili praktikanti méli mnohdy piilezitost doprovdzet staré
mazdky a pozorovat je pii préci. J4 si nenechal ujit ani jedinou, ze-
jména protoze jsem byl zvédavy, zda dokdzu sdém vypozorovat, jak
vedou Gspésné presvédcovani nejen profesiondlové obecné, ale také
ti nejlepsi z nejlepsich. Zahy jsem si povsiml jedné metody, kterd
byla v pfimém rozporu s mymi ocekdvdnimi. Mél jsem za to, ze
$picky oboru trvi vice casu pilovdnim specifik svych nabidek, je-
jich srozumitelnosti, logiky a atraktivity. Zjistil jsem vsak, ze sku-
te¢nost je ponékud jind.

Pfed-svéd&ovani
Nejuspeésnéjsi profesiondlové se soustiedili spiSe na to, co udéla-
ji a feknou jesté predtim, nei piednesou svou nabidku. Ke svému
oboru pfistupovali jako zkuseny zahradnik, ktery vi, Ze ani to nej-
kvalitnejsi seminko nevzkli¢i v udusaném jilu, ze nedoroste k pl-
nému potencidlu v padé, keerd je $patné kultivovand. Od rdna do
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vecera se pachtili na ldnech svého oboru, tedy ptisobeni na druhé,
obdéldvali je a zirodnovali, tak aby v okamziku, kdy prednesou
svou nabidku, byla puda jiz zkypfend a pfipravend k ristu semi-
nek. Ti nejlepsi se zamysleli samozfejmé i nad samotnym predmé-
tem své nabidky. Na rozdil od svych méné spésnych kolegt se
vsak spoléhali mnohem méné na jeho legitimni pfednosti. Uvédo-
movali si, Ze psychologicky rdmec, v némz nabidka poprvé padne,
md Casto je$té vétsi vahu. Navic mnohdy ani neméli moznost ovliv-
nit charakeeristiky svého vyrobku, programu ¢i projektu, ktery jen
prebrali od jiného firemniho oddéleni, ¢asto v pevné dané podobe.
Jejich dkolem bylo prezentovat jej co nejefektivnéji. A tak prakti-
kovali postup, diky némuz byl pak samotny proces presvéd¢ovdni
o pozndni hladsi — nez obecenstvu ptedstavili svou nabidku, udélali
vie pro to, aby k ni byli lidé pfedem vstficni.

Pro ty z vis, kdo se u¢ite uméni presvédcovéni, z toho plyne kli-
¢ové poucenti. Ti nejlepsi v oboru vystoupali na vrchol diky pred-svéd-
Covdni — procesu, béhem néjz posluchace ptipravuji na svou nabid-
ku ¢i doporucenti dfiv, nez jim ji sdéli. Prvnim krokem k aspé$nému
presvédcenti je tedy tspésné pred-svédceni. Jak ale na to?

Céste¢nou odpovedi je klitovd, le¢ mélo respektovand zdsa-
da veskeré komunikace — prvni sdéleni, které lidem prezentujeme,
zméni jejich vnimdni vSech dalSich sdéleni. Vezméte si napfiklad,
jak drobnd procedurdlni zména zlep$ila ekonomické vysledky kon-
zultacni firmy mého kolegy z Toronta. Dlouhd léta byl zvykly na
to, ze kdyz se uchdzel o velkou zakdzku, klienti ¢asto navrhli snize-
ni ceny o 10 ¢i 15 procent. Dnes tvrdi, ze to bylo frustrujici, proto-
ze musel uméle navySovat rozpocet, aby pokryl potencidlni pokles
ceny, coz jej rozhodné netésilo. Kdyz totiz na slevu kyvl, smrskla
se jeho marze tak dramaticky, Ze pak stéZi pokryl ndklady. A kdyz
nekyvl, pak bud o zakdzku pfiSel, anebo musel spolupracovat se
$patné naladénymi partnery, ktefi mu méli za zIl¢é, Ze jejich navrh
odmitl.

Pak jej ale na jednom setkdni s potencidlnim klientem napadl
manévr, diky némuz sviij problém s dohadovdnim o cené vyfesil
jednou provzdy. Neslo o snahu prochdzet krok po kroku jednotli-
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vé polozky a vysvétlovat, pro¢ je nacenil zrovna tak, a ne jinak. Od
té radéji upustil, protoze tak k ndkladové strance nabidky jen pti-
tdhl pozornost. Misto toho dokondil standardni prezentaci, a nez
klientovi ozndmil vysi honorafe za své sluzby (75 000 americkych
dolart), Zertem prohodil: ,Jak vidite, za tuto nabidku vAm nemo-
hu natctovat milion dolart.“ Nacez klient vzhlédl od dokumenta
a opdcil: , Tak na tom se ur¢it¢ shodneme.” Schizka pokracovala
bez jediné dalsi zminky o honoréii a skoncila podepsanou smlou-
vou na pozadovanou ¢dstku. Kolega prizndvd, Ze trik, kdy navrho-
vanou cenu nejprve uvede néjakou pfemrsténou sumou, nenf zdru-
kou, ze zakdzku nakonec ziskd. Na to je ve hte pfili§ mnoho dalsich
faktorti. Téméf vzdy viak eliminuje klientovy ndmitky vici cené.

Muj kolega na tuto taktiku pfipadl ndhodou, neni vsak zdaleka
sam, kdo si povsiml psychologického t¢inku vysokého ¢isla, keeré
se objevi ve stejném kontextu jako navrhovand cena. Vyzkumnici
zjistili, ze lidé jsou ochotni utratit vic penéz za vecefi v restauraci
Studio 97 ne? v podniku s ndzvem Studio 17. Ze byli ochotni vy-
dat vic penéz za belgickou bonboniéru, kdyz byli pozdd4ni, aby na-
psali na papir dvé nejvyssi Cislice (versus dvé nejnizsi) svého rodné-
ho &isla. Ze tcastnici studie pracovni vykonnosti hodnotili své tsili
a produktivitu lépe, pokud experiment nesl nizev ,Experiment
27% versus , Experiment 9“. A Ze pozorovatelé hodnotili Iépe vykon
sportovce, pokud mél na dresu vyssi ¢islo.

Silny vliv informace, kterd se v daném kontextu vyskytne jako
prvni, se pfitom neomezuje jen na velkd lisla. Jind skupina vy-
zkumniki ukdzala, ze studenti, keefi nejprve nakreslili sérii dlou-
hych primek, odhadovali feku Mississippi vyznamné delsi nez ti,
kdo nejprve nakreslili sérii krdtkych linek. Tento jev se vsak ne-
omezuje ani na ¢&isla obecné. Napiiklad zdkaznici vinotéky si s vétsi
pravdépodobnosti koupili ldhev némeckého vina, pokud pted nd-
kupem slyseli v reproduktorech obchodu némeckou pisen. Analo-
gicky pak tihli naopak k francouzskému vinu, pokud se z repro-
duktort ozyvala francouzstina.”

Vnimdni nislednych udalosti tedy neovliviiuje pouze jeden ur-
¢ity tdaj. Muze to byt ¢islo, délka pfimky nebo hudba. Anebo, jak



18 | PRED-SVEDCOVANI

uvidime v dalsich kapitoldch, kritké pfeneseni pozornosti k nékte-
rému z mnoha psychologickych podnéti. Protoze vsak tato kni-
ha pojedndvd o metoddch, které umocnuji é¢inek presvédcovini,
zabyvdm se v téchto kapitoldch predev$im podnéty, které zvysu-
ji pravdépodobnost tGspéchu presvédcovatele. Pfipomindm, ze jde
skute¢né jen o pravdépodobnost. V fisi lidského chovéni a jedndni
jsou veskerd tvrzeni o bezvyhradné ucinnych metoddch Gsmévnd.
Zadny postup vim nezarudi stoprocentni tGspéch, bez ohledu na to,
ve které fdzi presvédcovani jej uplatnite. Existuji vSak takové, kee-
ré dokdzou spolehlivé zvysit pravdépodobnost souhlasu. Méfitelné
vy$$i $ance na Uspéch pritom pomize k ziskdni rozhodujici vyhody.

V rdmci rodiny stadi uvedend metoda k tomu, abychom si sné-
ze prosadili svou, dokonce i u toho viibec nejvzdorovitéjsiho pu-
blika — nasich déti. V podnikdni je pomuckou, diky niz muze fir-
ma, kterd ji uplatni, ziskat navrch nad svymi konkurenty, tfeba i se
srovnatelnou nabidkou. A jednotlivetim, kteff ji uméji vyuzit, staci
k tomu, aby se propracovali mezi lepsi, potazmo nejlepsi pracovni-
ky své organizace.

Vezméme si napiiklad jednoho $pickového zaméstnance (fikej-
me mu tfeba Jim, ostatné se tak opravdu jmenuje) firmy, kterd po-
fidala jeden ze $kolicich kurzi, na néjz jsem se v rdmci svého stu-
dia piihldsil. Firma vyrdbéla drahé domovni protipozdrni alarmy
a Jim byl jejim nejisp&néjsim prodejcem. Uspésny nebyl samo-
ztejmé pokazdé, nicméné pravdépodobnost, ze odejde z obchodni
schizky s podepsanou smlouvou, byla pravidelné, mésic za mési-
cem, vy$$i nez u jeho kolegti. Po nékolika tvodnich lekcich ve tii-
dé¢ jsem nékolik dal$ich dni doprovizel prodejce a sledoval, jak ve-
dou obchodni jednani. Slo vidy o ptedem domluvenou schiizku
v domé rodiny, kterd projevila o produkt zdjem.

Vzhledem k Jimovu hvézdnému renomé jsem jej sledoval ob-
zvlast pozorné. Zejména v jedné specifické technice jsem brzy vy-
pozoroval kli¢ k jeho tspéchu. Drive, nez vibec proces prodeje za-
héjil, navézal s rodinou pouto divéry. Duvéra je jednim z fakeort,
které napoméhaji dosazeni souhlasu, tedy pokud ji prodejce nastoli
jesté pred vyslovenim nabidky. Navzdory velehoram védeckych stu-
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dif a odbornych knih, které byly na téma davéry napsiny, umél Jim
dosdhnout davéry zpusobem, ktery jsem dosud neznal — predstiral
IOZtIZitost.

Prodejci protipozdrnich alarmu se drzeli veelku ustdleného postu-
pu. Nejprve prosttednictvim neformdlniho hovoru navézali s poten-
cidlnimi klienty, vétSinou manzelskym pdrem, prételsky vztah, nacez
jim dali asi deset minut na vyplnéni testu znalosti o pozdrni bezpe¢-
nosti, ktery jim mél ndzorné predvést, jak malo toho védi o rizicich
domdctho pozéru. Jakmile manzelé test dokonili, zacal jim zdstupce
firmy aktivné nabizet sviij produkt pomoci dokumentt a prospekt,
které pfiznivé srovndvaly nabizeny produkt s témi konkuren¢nimi.
Vsichni ostatni prodejci si slozku s materidly vidy pfinesli s sebou
a od zacdtku ji méli po ruce. Ale Jim ne. Vidy pockal, az manze-
1¢ za¢nou vypliiovat test, a pak se pldcl do cela a prohlésil: ,Jézis, jd
nechal v auté né¢jaké dileZité materidly. Nerad bych prerusoval test,
mohl bych jen na chvili vybé¢hnout ven? Oteviu si pak sdm.“ Odpo-
véd vzdy znéla: ,Samoziejmé, jen bézte,“ ¢i néjak podobné. Nekdy
dokonce dostal kli¢ od vstupnich dvefi.

Pozoroval jsem Jima u tif prezentaci. Jeho ,zapomnétlivost” se
projevila pokazdé stejnym zptsobem a v téze chvili. Kdyz jsme se
vecer vraceli do kanceldfe, schvdlné jsem se jej na to zeptal. Dvakrdt
se mé otdzce vyhnul; zjevné mu nebylo po chuti, Ze z néj tahdm
obchodni tajemstvi. Kdyz jsem se vsak nedal odradit, vyhrkl: ,Co
myslis, Bobe, koho nechds chodit po domé bez doprovodu? No né-
koho, komu véfis, ne? Cheél jsem, aby mé klienti zacali brit jako
dtavéryhodnou osobu.*

Je to brilantni trik — ne zrovna stoprocentné eticky, nicméné
brilantni — protoze ztélesniuje tstfedni myslenku této knihy: da-
kladné promyslend slova a ciny, které predchdzeji nabidce, nase
obecenstvo pred-svéddi, jelikoz u néj pozméni asociace a kontext
toho, co usly$i pak. V kapitole 7 predkliddm argument, ze veske-
rd duSevni aktivita se rodi jako vzorce asociaci v ohromné a spleti-
té nervové siti a ze snaha o ovlivnéni druhych se setkd s tspéchem
pouze natolik, nakolik dokdZzeme relevantni asociace pozménit
v nas prospéch.
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Jimova taktika je toho ndzornym piikladem. Nejuspésnéjsim
prodejcem se stal, aniz by musel upravovat parametry svého poplas-
ného systému ¢i strukturu, formulaci a styl své prezentace. Ve sku-
te¢nosti se ani v nejmensim neodchylil od standardniho postupu.
Jakmile si jej totiz klienti spojili s pocitem divéry, velmi pozitiv-
né pak vnimali také jeho prezentaci a nabidku. I Jimova netradi¢ni
metoda, jak ziskat na dtivéryhodnosti, je ryze asociativni. Nepted-
stiral, Ze je opravdu nékym — napiiklad blizkym ptitelem nebo pri-
buznym — kdo se miize lidem volné prochdzet po domé. Pouze vie
zafidil tak, aby jej klienti brali zpasobem charakteristickym pro da-
véryhodné jedince. Podotykdm, ze tato taktika byla jedinym rozdi-
lem, ktery jsem vypozoroval mezi Jimovym vystupovdnim a prezen-
tacemi jeho méné Gspésnych kolegii. Takova je sila asociaci.

Vedle navozeni divéry nicméné existuje celd fada pripravnych
krokd, diky nimZz mohou presvédcovatelé naladit své publikum
k vétsi vstiicnosti. Maji riizné podoby a behaviordlni védci jim pfi-
soudili nejriiznéjsi ndzvy. Naptiklad pevné body, zdklady, nastaveni
mysli ¢i prvni dojmy. My si kazdy z téchto konceptt priblizime na
nésledujicich strankdch, ackoli jd o nich mluvim jako o orvirdcich
— protoze oteviraji moznost ovlivnéni dvéma zpusoby. Zaprvé za-
héji presvédcovaci proces a zprostfedkuji prvni témata. A zadruhé
umetou cestu k dohodé a odstrani piipadné piekdzky. V této své
roli doslova oteviou mysl posluchaci a tém, kdo touzi doséhnout
stejného postavent jako Jim, také jejich vstupni dvete.’

Klicové pojitko
Mezi profesiondly v oboru presvéd¢ovdni koluje vtip o tom, jak je
nesnadné navést posluchace pozadovanym smérem. Jde o rozho-
vor dvou obchodnich zdstupctt marketingové firmy s potencidlnim
klientem, ktery chce uvést na trh novou zna¢ku mrazeného $pendtu.

Klient: Mdte zkuSenosti s propagaci novych potravinovych
vyrobka?

Zastupce: Ano, s tim mdme bohaté zkusenosti.

Klient: Tyk4 se to i mrazenych potravin?
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Zastupce: Ano, tyka.

Klient: A mrazené zeleniny?

Zastupce: Za dobu svého puisobeni jsme uvedli na trh nékolik
druht mrazené zeleniny.

Klient: Spendt taky?

Zastupce: Ano, vcetné Spendtu.

Klient (predkloni se a zeptd se napjatym hlasem): Listového, nebo
sekaného?

Na konferencich vyvoldvd anekdota u pfitomnych profesiondli ve-
douci, sardonicky smich. Nikdo z nich se samoziejmé nesmal, po-
kud se v podobné situaci ocitl sdm poté, co pfisel o zakdzku, pro-
toze potencidlni klient se zasekl na néjakém nepodstatném detailu
nabidky a nevidél pres stromy les. Pohrdlivd reakce na anekdotu mi
vsak piisla zvldsni, protoze obdobny sklon vnimat problém piilis
tizce jsem vypozoroval i u samotnych profesiondlti — nikoli béhem
schiizek s klienty, nybrz na skolenich, kterd je méla na tato jedndni
pripravit.

Kdyz jsem se zacal skoleni Géastnit, v prestrojeni za opravdo-
vého zdjemce o profesi, netrvalo dlouho a pfiel jsem na cosi zaji-
mavého — praktikantim bylo témét vidy zduraznovino, Ze v jejich
vlastnim oboru funguje pfesvédcovdni jinak nez v jinych oborech.
Co se pusobeni na druhé tyée, v reklamé to chodi jinak nez v mar-
ketingu, v marketingu jinak nez v ziskdvini sponzort, v ziskdvdni
sponzort jinak nez v PR, v PR jinak nez v lobbovéni a v lobbovéni
jinak nez v HR. A tak ddle.

Skolitelé¢ navic poukazovali na rozdily i v rimci jednotlivych
profesi. Prodej zivotniho pojisténi se podle nich lisi od prodeje po-
jisténi na vymezenou dobu, prodej ndkladnich automobili se lisi
od prodeje automobilt osobnich, zisilkové katalogy ¢i interneto-
vé obchody se lisi od kamennych prodejen, prodej jednotliveim
se lisi od prodeje firmdm a velkoobchodni prodej se lisi od toho
maloobchodniho.

Netvrdim, Ze skolitelé postupovali nesprévné, kdyz poukazova-
li na hranice mezi vlastnim zédhonkem a zdhonky svych profesnich
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sousedl. Neustdlé pripomindni vlastni jedine¢nosti vsak vedlo
hned ke dvoji chybé v tsudku. Zaprvé ¢asto zabfeddvali do nepod-
statnych odlisnosti, ale hlavné si pfi vSem tom zdtraznovéni rozdi-
ld mezi Gspésnymi presveédcovateli v raznych profesich nenasli ¢as
na mnohem uzite¢néjsi otdzku — co $picky v oboru spojuje?

Ptislo mi to jako vdzné selhdni, protoze kdyby praktikantim
ukdzali metody, které zabiraji na Siroké spektrum posluchaca, na-
ucili by je uspésné zvlddat i nové, nezndmé a nepredvidatelné si-
tuace. Kdyby jim vysvétlili a naucili je pouzivat univerzdlni zésady,
na nichz stavi efektivni presvéd¢ovani obecné, pak by na specificich
jednotlivych profesi ptili§ nezdlezelo. Praktikanti by si vedli skvéle
ve velkoobchodu i maloobchodu, pfi prodeji zivotnich i terminova-
nych pojisténi, pii propagaci listového i sekaného $pendtu.*

Cilem mého studia komer¢nich $kolicich programi bylo tedy
vypétrat, jaké zdsady spojuji ty nejicinnéjsi profesiondlni metody
pusobeni na druhé. Onim téméf tifletym obdobim se jako ¢ervend
nit tahla otdzka: ,Co maji tyto piistupy spole¢né, ze vykazuji tak
skveélé vysledky? Césteéné obrysy odpovédi, k nim? jsem postup-
né dosel, mne piekvapily. Identifikoval jsem Sest psychologickych
prvka, které se rutinné uplatriovaly u dlouhodobé prosperujicich fi-
rem — reciprocita, oblibenost, socidlni schvéleni, autorita, vzécnost
a duslednost. Tato Sestice ztélesniuje univerzdlni psychologické zdsa-
dy presvédéovéni. Kazdou z nich jsem se podrobné zabyval ve své
ptedchozi knize Zbrané vlivu.

Zasadni rozdil
V Pred-svédiovdni jsem se na tyto zdsady pokusil znovu navézat, ale
vypravil jsem se s nimi zcela opa¢nym smérem. Zbrané vlivu infor-
muji spotfebitele o tom, jak odolat nepatfi¢nému ¢i nezédoucimu
ovliviiovani. Pred-svédéovdni jsem vsak napsal mimo jiné i proto, ze
ackoli Zbrané vlivu se dockaly mnoha vyddni a prodaly vic vytiska,
nez jsem si predstavoval i v téch nejdivocejsich snech, jen nemno-
ho spotiebitelskych organizaci mne kontaktovalo a projevilo zdjem
o pokracovani. Oproti tomu mi nepfetrzit¢ volaly dva dalsi druhy
zdjemcll — zdstupci firem, ktefi mé zddali o Skoleni uréené jejich
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vlastnim lidem, a fadovi ¢tendfi, keefi cheéli védét, jak byt presvéd-
¢ivejsi v kazdodennim styku s kolegy, prateli, sousedy a rodinnymi
piislusniky. Brzy jsem pochopil, Ze obrovskd spousta lidi se zajimd
nejen o to, jak se presvéd¢ovacim metoddm ubrdnit, ale jak je nao-
pak vyuzit pro vlastni potiebu.

Na rozdil od Zbrani vlivu si Pred-svédéovdni klade mimo jiné za
cil uspokojit pravé tento hlad. Cinf tak pfitom ochotné, le¢ v rim-
ci zdravych stravovacich ndvykd. Jednim z nich je etika Gspésného
presvédcovéni. To, Ze si miizeme pomoci psychologickych metod
vynutit souhlas, jest¢ neznamend, Ze na n¢j mdme ndrok. Uvede-
né postupy jsou pouhé ndstroje, které lze vyuzit pozitivné, ale také
zneuzit. Druhé lze jejich prostiednictvim oklamat a obohatit se na
nich. Lze je vSak také strukturovat tak, Ze naopak obohatime my
je. V kapitole 13 nabizim diivod — soubézny s tim tradi¢nim, ktery
se tykd ekonomickych dusledkii poskvrnéného renomé — pro¢ by
se firmy mély dusledné vyhybat neetickym presvéd¢ovacim meto-
ddm. Ty totiz pfirozené ptitahuji zaméstnance, ktefi povazuji pod-
vod za normélni, a ktefi proto dfive ¢i pozdéji podvedou i svého
zaméstnavatele.

V této knize se nicméné fidim jesté jednim krédem. Ackoli
kazdy podobny text by mél byt bohaté zpestfen osobnimi piibéhy
a ndzornymi priklady, jddro hypotézy by mélo byt postaveno na vé-
deckych zdkladech. Kazdému, kdo chce tspésné pusobit na druhé,
propujéi veédecky pristup neocenitelnou vyhodu. Presvédcovani je
tradi¢né vnimano jako obtizné uchopitelné uméni, parketa nékoli-
ka stastlivct, keet{ dokdzou intuitivné zformulovat vétu presné tak,
jak je v dané chvili potfeba. Za posledni pul stoleti se vsak ve stu-
diu pfesvéd¢ovini odehrila radikilni zména, diky niz jej mizeme
i my ostatni vyuzivat stejné naplno jako rozeni mistfi.

Vyzkumnici se pomoci rigoréznich védeckych metod vyda-
li hledat odpovéd na otdzku, které podnéty dokdzou pfimét druhé
k souhlasu, poslusnosti a zméné. Zdokumentovali, jak dramaticky
rozdil mtze byt mezi identickou Zddosti, kterou predneseme stan-
dardné, anebo jinak a informovanéji. Spolu s dalekosdhlym dopa-
dem shromdzdénych poznatkt md vysledek jejich studia jesté jednu
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pozoruhodnou strdnku — proces presvédcovani podléhd psycholo-
gickym zdkonitostem, coz znamend, ze obdobné postupy mohou
vést k obdobnym vysledkiim napfi¢ celou skdlou riaznych situaci.

A maji-li ptesvéd¢ovaci metody své zdkonitosti, jsou, na rozdil
od umélecké inspirace, také naucitelné. At uz méte k presvédcovani
ptirozeny talent, nebo ne, at uz rozumite podstaté presvédcovacich
metod, nebo ne, at uz vlidnete jazykem mistrovsky, nebo ne, kazdy
z vas se dokdze naucit védecky podloZzenym postuptiim, diky nimz
pak muiZe byt presvédcivéjsi.’

+++

Klicovy rozdil oproti Zbranim vlivu spocivi ve védecky podlozenych
poznatcich, které se tykaji nejen toho, co by mél presvédcovatel fi-
kat, ale také kdy. Z téchto poznatki je mozné vyvodit, jak rozpoznat
a sledovat prirozeny vyskyt okamziki vhodnych k uplatnéni vlivu.
Je rovnéz mozné — tiebaze z etického hlediska osidnéjsi — naucit se
tyto pfilezitosti vytvéfet. At uz véak jedinec vhodné chvile jen sledu-
je, nebo je sim vytvafi, povede si znamenité, pokud umi pozadavek,
doporuceni ¢i ndvrh sprévné nacasovat.

V nacasovani je sila

Je uz opravdu nacase, abych tuto knihu dokoncil. Prestoze v nf
zdtraziuji spravné nacasovdni, ma nékolik let zpozdéni. Plénoval
jsem ji napsat v dobé¢, kdy jsem docasné odesel ze své matetské uni-
verzity na renomovanou ekonomickou fakultu. Pfedpoklddal jsem,
ze tam budu v kontaktu s erudovanymi kolegy, ktefi mi pomohou
se studiem relevantnich otdzek. A ze budu mit také volnéjsi harmo-
nogram, a tudiz vice ¢asu na psani.

Asi mésic pfed odchodem jsem byl pravidelné v kontaktu se z4-
stupcem dékana svého nového pusobisté a dojedndval s nim prak-
tické detaily, aby byl muj pobyt co nejplodnéjsi — kanceldt pobliz
uzndvanych kolegti, sekretdtku, telefon, parkovdni, podminky uzi-
van{ knihovny a podobné — kdyz se odehrédl onen osudny telefonni
hovor.
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,Bobe,“ zacal, ,mdm pro tebe dobrou zprivu. Sehnal jsem ti
kanceldt podle tvych pfini, ma$ tam dokonce vykonnéjsi pocitac,
nez o jaky jsi zddal. Se sekretdtkou, parkovdnim, knihovnou nebo
délkovymi hovory si ned¢lej starosti, to vSechno zafidime.“ Pode-
koval jsem mu a dodal, Ze si jeho vstiicnosti velmi vdzim. Zistupce
dékana se na okamzik odmléel a pokracoval: ,Moznd bys mohl na
opldtku udélat néco pro mé. Hleddme zrovna nékoho, kdo by vedl
specializovany kurz marketingu pro nase studenty MBA. Je to do-
cela naléhavé a moc bys mi pomohl, kdybys to vzal.®

Védél jsem, ze pokud na jeho ndvrh kyvnu, vdiné ohrozim svij
plan dokoncit Pred-svédcéovdni béhem svého pobytu na jeho univer-
zité. Zaprvé jsem na ekonomické fakuleé nikdy predtim neucil, tak-
ze bych si musel nastudovat piislusné pedagogické normy. Zadruhé
jsem nikdy nevedl kurz marketingu, a musel bych tak vypracovat
zbrusu novy systém logicky provizanych predndsek, cteni, praktic-
kych cviceni a zkousek. A zatfeti jsem nikdy neucil kandiddty na ti-
tul MBA, takze bych musel poprvé v kariéfe vyhradit véeinu svého
¢asu mimo ucebnu otdzkim, komentdfim a potfebdm té nejndroc¢-
néjsi sorty zakazniku, jakou pedagogové znaji — studentll prvniho
semestru MBA.

Presto jsem kyvl. Hlavné protoze jsem nevidél jiné vychodisko
poté, co jsem zdstupci dékana — z néhoz se vyklubal ¢clovek, keery si
vhodné prilezitosti k uplatnéni vlivu sdm vytvéfi — tak srdecné po-
dékoval za vse, co pro mne udélal. Kdyby mne pozidal o den dfive
nebo pozdéji, mohl bych jej odmitnout s tim, Ze pottebuji napsat
knihu. Le¢ v rdmci jeho ,privilegovaného momentu® hrdly prim
jiné okolnosti.

Zkritka a dobfe tenkrdt neexistovala spolecensky piijatelnd al-
ternativa k souhlasu. (Mohl jsem byt jen rdd, Ze zdstupce dékana
zrovna nepotieboval ledvinu.) Vzhledem k ndrokiim okamziku
jsem tedy musel kyvnout. A tak na konci mého pobytu, zimérné
napldnovaného proto, abych mohl napsat svou knihu, Zddn4 kniha
neexistovala. Rodinni pfislusnici byli zklamani, jakoz i nékolik re-
daktort, a ja koneckoncti také.
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Pfesto si myslim, ze vSechno zI¢é piece jen bylo k né¢emu dobré.
Tak predevsim se béhem mého pobytu v oboru studia piesvédco-
van{ nahromadily nové poznatky, které jsem mohl do Pled-svédco-
vdni zahrnout. Zadruhé onen mimofddné efektivni manévr zdstup-
ce dékana dokonale ilustruje dalsi klicové tvrzeni této knihy, totiz
ze pred-svédcovaci metody oteviraji dvefe k piilezitostem, keeré
vak v zddném pripadé nezistanou oteviené natrvalo. Jsem si jist,
ze bych nabidku zdstupce dékana dokazal odmitnout, kdyby mi ji
prednesl v nékterém z pozdéjsich hovort.
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V nacasovani je sila. Pravdépodobnost souhlasu, pokud svou zadost vhodné
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Doonsbury, © 2013. G. B. Trudeau. OtisSténo s souhlasem
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Prévé proto, ze pred-svéd¢ovaci metody navozuji u posluchacu
pouze docasnou vstiicnost, pfisel jsem s ideou privilegovaného mo-
mentu. Vyznam slova privilegovany je jednoznaény, termin odkazu-
je na vyjimec¢né, dulezité postaveni. Slovo moment je viak slozitéjsi,
U o4 7 7 Y Y A
nebot obndsi hned dva vyznamy. Zaprvé ¢asové omezeny interval,
v V7 v v 7 Ve v v v v 7
v nasem piipadé vhodnou pfilezitost vytvofenou pied-svédcovacim
otvirdkem, kdy je dopad nabidky nejsilnéjsi. Druhy vyznam vycha-
zi z fyziky a odkazuje na specifickou silu, z niz mize vzejit mimo-
fddnd dynamika ¢i hybnost. Tyto dva rozméry, jednak ¢asovy a jed-
nak fyzikdlni, pak dokdzou iniciovat vyznamnou zménu ve tetim,
psychologickém rozméru. Ve zbyvajicich kapitoldch, které na ndsle-
dujicich strankdch krdtce shrnuji, vam pfiblizim, jak pfesné k tomu
dochdzi.®
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CAST PRVNI: PRED-SVEDCEN:I:
ZACINA TO POZORNOSTI

2. Privilegované momenty

Ve druhé kapitole rozvijim ideu privilegovanych moment, iden-
tifikovatelnych situaci, kdy je ¢lovek obzvldst vstticny ke sdéleni
presvédcovatele. Také v ni prednesu a dolozim hlavni tezi této kni-
hy — faktor, ktery s nejvétsi pravdépodobnosti ovlivni volbu ¢lovéka
v dané situaci, mnohdy nesouvisi s tim, jak je informace ptesnd nebo
uzite¢nd, nybrz nakolik stoji v popfedi pozornosti posluchace (neboli
jak privilegované zaujimd postaveni) v okamziku rozhodnuti.

3. Dulezitym faktorem pozornosti... je dilezitost
Ve tfeti kapitole se vénuji Gstiednimu diivodu toho, pro¢ metoda
smérované pozornosti vede k Uspé&nému pred-svédceni — lidskému
sklonu pfisuzovat nepfiméfenou dileZitost té ideji, k niz zrovna
upneme pozornost. Kapitola pojedndvi o vlivech smérované pozor-
nosti na tfi rizné oblasti — efektivni internetovy marketing, pozi-
tivni spotiebitelské recenze a Gspésnou vile¢nou propagandu.

4. Fokdlni znamend kauzalni

Cuvrta kapitola pfidava druhy divod, pro¢ metoda smérované po-
zornosti vede k pred-svédceni. Soustfedime-li pozornost poslucha-
¢e na urcité téma, vzbudime u néj jednak pocit dilezitosti dané-
ho tématu a jednak pocit kauzality. Pokud ¢lovék vénuje urcitému
faktoru mimofddnou pozornost, je pravdépodobné, ze jej za¢ne
vnimat také jako kauzdlni faktor (pfi¢inu). Dusledky tohoto jevu,
ktery lze shrnout v pouéce ,fokdlni znamend kauzdlni®, se pak pro-
jevuji treba pii vybéru ¢isel v loterii nebo ve fale$nych vypovédich
béhem policejnich vyslechi.

5. Vlddcové pozornosti 1: atraktory
Vime-li, ze zvy$end pozornost je ptedpokladem k tspésnému pred-
svédéen, existuji uddlosti ¢i informace, které pozornost zvysuji au-
tomaticky, aniz by komunikdtor za timto Ucelem musel vynalozit



28 | PRED-SVEDCOVANI

néjaké zvlaseni Gsili? V pdeé kapitole rozebirdm nékolik téchto pfi-
rozenych vlddcl pozornosti — sexudlni podnéty, hrozby a odlisnosti.

6. Vlidcové pozornosti 2: magnetizéry
Komunikdtor by mél umét nejen nasmérovat pozornost poslucha-
¢t k urditym podnétiim, ale také ji u nich udrzet. Pokud dokdze
pozornost obecenstva soustfedit na urcity pozitivni prvek svého ar-
gumentu, zvy$i tim pravdépodobnost, ze ptipadné protiargumenty
zlstanou vné sféry pozornosti a nestanou se piekdzkou jeho sdé-
leni. Sest4 kapitola se vénuje uréitym typtm informaci, které do-
kdzou pozornost posluchact jak ptitdhnout, tak si ji poté udrzet —
osobni, nedokondené a tajemné.

CAST DRUHA: PROCESY: ROLE ASOCIACI

7. Prvofady vyznam asociaci: spojuji si, tedy myslim

Co je tak mimofddného na podnétu, k némuz nasmérujeme po-
zornost, ze pak posluchaci najednou reaguji jinak? Veskerd dusev-
ni aktivita sestdvd ze vzorct asociaci a kazdy pokus o ovlivnéni,
véetné pokusit o pred-svédceni, uspéje jen natolik, nakolik do-
kdzeme relevantni asociace pozménit v nd$ prospéch. V sedmé
kapitole ukdzu, jak muzeme pomoci jazyka i vizudlnich podné-
ti dosihnout priznivého vysledku, napfiklad lepsiho pracovni-
ho vykonu, kladnéjsich persondlnich hodnoceni anebo — coz je
obzvldst pozoruhodny ptiklad — propusténi zajatct drienych af-
ghdnskym hnutim Tilibdn.

8. Vliv prostiedi: na sprivném misté ve spravny Cas
Nejen slova a vizudlni podnéty, ale také nase vnéjsi a vnitini pro-
stiedi dokdze u posluchact vzbudit jisté asociace, které pak lze po-
zménit. Pozadovanym smérem tudiz muzeme navést i sami sebe,
pokud se pfemistime do fyzického ¢i mentdlniho prostfedi obndse-
jictho prvky, které si v duchu spojime se svymi cili. Také presvédco-
vatelé mohou dosdhnout svého, pokud do prostiedi s témito pod-
parnymi prvky pfesunou své posluchace. Napiiklad mladé Zeny
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1épe zvlddaji tkoly souvisejici s matematikou, védou ¢i organizad-
nim fizenim, pokud je plni v mistnosti vybavené fotografiemi Zen,
které se v téchto oborech proslavily.

9. Mechanismus pred-svédcovani: priciny, limity a korektivy
Komunikdtor pfed-svédcuje tak, ze posluchace hned zpoc¢dtku na-
vede k idejim, které asocia¢né souviseji se zamyslenym sdélenim.
(Pojem ,idea“ v knize pouzivime v sémiotickém smyslu, tedy jako
wpredstava“, koncept® ¢i ,vyznam®, které jsou v lidské komunika-
ci zastupovany verbdlnimi, obrazovymi, hudebnimi a jinymi znaky.
Pozn. red.) Jaky mechanismus za tim ale stoji? Odpovédi je nedo-
ceniovand charaketeristika dusevni aktivity — nervové vzruchy se ne-
aktivuji, jakmile jsou k tomu pfipraveny, nybrz uz ve chvili, kdyz se
pripravuji. V devdté kapitole zkoumdm tento mechanismus v mno-
ha riznych sférdch Zivota — napiiklad jak funguji vizudlni podnéty
v reklamé, jak mohou byt i nemluvnata pted-svédcena ke vstiicnos-
ti a jak lze pred-svédcit narkomany zdvislé na opidtech k dulezité
terapii, kterou by jinak dobrovolné nepodstoupili.

CAST TRETIi: OSVEDCENE POSTUPY:
OPTIMALIZACE PRED-SVEDCOVANI

10. Sest hlavnich cest ke zméné: sirok4 t¥ida coby chytra zkratka
Na které podnéty bychom méli pozornost posluchacti navést, aby-
chom dosdhli co nejlepsiho pied-svédcovaciho vysledku? Meélo by
jit o nékeerou z univerzilnich zdsad popsanych ve Zbranich vlivu —
reciprocita, oblibenost, autorita, socidlni schvdleni, vzdcnost a di-
slednost. To, Ze jsou tak rozsifené a Uspésné, neni bez divodu;
pravé jimi se totiz ¢lovék obvykle fidi, kdyZ se rozhoduje mezi né-
kolika alternativami.

11. Jednota 1: byt spolu
V jedendcté kapitole predstavuji sedmou univerzdln{ zbran vlivu —
jednotu. Existuje jisty typ jednoty ¢i identity, ktery lze nejlépe po-
psat jako spole¢nou piislusnost ke skupiné ,My* a ktery, pokud
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k nému v rdmci pred-svéd¢ovani navedeme pozornost posluchaca,
vede k vétsi vstiicnosti, spoluprdci, oblibenosti, diivéfe a nakonec
i souhlasu. Tato kapitola rozvadi prvni ze dvou hlavnich metod, jak
navizat vztah typu ,My“: prostfednictvim prvka genetické podob-
nosti souvisejicich s rodinou a mistem.

12. Jednota 2: jednat spolu

Kromé¢ jednoticiho vlivu spole¢né piislusnosti k témuz rodokmenu
¢i mistu maze vyplynout vztah typu ,My“ také ze vzdjemné spo-
lupréce. Pfi spole¢ném jedndni vznikd mezi lidmi pouto jednoty,
a pokud takovou aktivitu uspofdddme v rdmci pred-svédcovani,
dosdhneme vzdjemné obliby a podpory. Dvandctd kapitola uvddi
ptiklady tohoto jevu, v podobé vétsi vstiicnosti mezi cizimi lidmi,
spoluprice mezi ¢leny tymu, sebeobétovani étytletych dét, prétel-
stvi mezi $koldky, ldsky mezi univerzitnimi studenty a loajality zd-
kaznika k uréitym znackdm.

13. Etické meze: pred-pied-svédciva tvaha

Ten, kdo vyuziva pted-svédcovacich metod, musi rozhodnout, jak na
posluchace zapusobit krétce pred vlastnim sdélenim. Zdroven vsak
mus{ udinit jest¢ drivejsi rozhodnuti — zda je v dané situaci takova
metoda vibec etickd. Komunikdtofi z komerénich firem casto kla-
dou hledisko zisku nad to etické. Proto zde existuje diivodnd oba-
va, Ze pred-svédc¢ovaci metody popisované v této knize by mohly byt
zneuzity. Ve tfindcté kapitole predklidim argumenty proti neetic-
kym praktikdm a studie, které doklddaji, Ze takové praktiky naopak
ohrozuji hospodaisky vysledek firmy ve tfech zdsadnich ohledech.

14. Post-svédéovani: trvalé nasledky
Pred-svédcovatelé usiluji o vic nez jen docasnou zménu vnimi-
ni prostfednictvim letmych pfesunt pozornosti. Preji si, aby tyto
zmény byly trvalé. Proto Ctrndctd kapitola nabizi poznatky be-
haviordlnich véd o dvou metoddch, které zvysuji pravdépodob-
nost, ze pocdte¢ni zmény zapusti kofeny a dalece prekonaji fazi
pied-svédcovani.
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