Jak miiZe lepsi produkt vyvolat vétsi zajem
0 horsi produkt?

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

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

sobil poté, co byl predstaven novy, vylepseny model.
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Pro¢? Podle védce Itamara Simonsona dochazi k tomu, Ze pokud
spotfebitelé zvazuji vice moznosti vybéru jednoho produktu, upred-
nostni alternativu, kterd je ,kompromisnim vybérem® - takovou, ktera
spada na potencialni $kélu toho, co minimalné potfebuji, a toho, co
si mohou maximalné dovolit. Pokud se spotfebitelé musi rozhodnout
mezi dvéma produkty, ¢asto u¢ini kompromis tim, Ze se rozhodnou pro
levnéjsi verzi. Pokud by jim vsak byl nabidnut tfeti produkt, ktery by
byl drazsi nez zbyvajici dva, jejich zajem by se presunul z nejlevnéjsi-
ho produktu na ten stfedné drahy. V pripadé Williams-Sonoma a je-
jich pekarny na chleba znamenalo uvedeni drazsiho pristroje, Ze jejich
puvodni pekdrna na chleba se nahle zdéla rozumnéjsi a ekonomictéjsi
volbou.

Co si mizeme odnést z lekce o pekarné chleba, pokud chceme chy-
tit pilezitost za pacesy a vydélat penize? Reknéme, ze podnikate nebo
jste obchodnim manazerem, ktery zodpovida za prodej rtiznych sluzeb
a produkta. Méli byste si uvédomit, Ze nejkvalitnéjsi a nejdrazsi produk-
ty vasi spole¢nosti maji pro vas byznys dva velmi dulezité potencialni
pfinosy. Prvnim pfinosem je, Ze tyto drahé produkty mohou uspokojit
potreby malé skupinky potencidlnich zdkaznikd, ktefi davaji prednost
luxusu. Nasledkem toho zaznamenate vétsi trzby, pokud takové pro-
dukty budete nabizet. Druhym pfinosem, mnohem méné viditelnym
a pravdépodobné podcenovanym, ktery vyplyva z nabidky luxusnich
produktd, je zvyhodnéni druhého nejdrazsiho produktu. Zakaznici ho
diky tomu budou vnimat jako cenové priznivejsi.

Uvedme si kazdodenni ptiklad, kde neni potenciél tohoto principu
plné vyuzivan, ptiklad, ktery je mnohym z nas povédomy — vybér lah-
ve vina v baru nebo restauraci. Zna¢ny pocet bart a hotelii prezentuje

draha vina ve spodni ¢asti vinného listku, kam se mnoho zakaznikd
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pfizvazovani vybéru o¢ima ani nedostane. V nékterych podnicich jsou
dokonce luxusni $ampariska uvedena na samostatném menu, a proto
vina s primérnou cenou nejsou prezentovana jako kompromisni vybér.
Proto zakaznikiim mohou pripadat méné atraktivni. Pokud restaurace
nebo bar udéla drobnou zménu v menu a drahd vina bude prezentovat
v horni ¢asti menu, uvede v Zivot mocny princip kompromisu.

Tato strategie mtize byt efektivni také v pracovnich vztazich. Pfed-
pokladejme napriklad, Ze se vase organizace rozhodla vam zaplatit
ucast na konferenci, ktera se kona na vyletni lodi, a vy chcete mit kaju-
tu s oknem. Nez abyste se svého nadfizeného jednoduse zeptali na jeho
nazor na kajutu s oknem, miizete vybér ohranicit dalsimi dvéma moz-
nostmi - jednou, ktera neni moc prijemna (kajuta bez okna), a druhou,
ktera je jednoznac¢né lepsi, ale prili§ draha (kajuta s balkonem). Pokud
vytvorite soubor téchto alternativ kolem své preferované moznosti,
zvysite pravdépodobnost, ze vam tuto preferovanou moznost schvali.

Kompromisni strategie ma vyuziti nejen v pfipadé pekaren na chléb,
alkoholu nebo ubytovani. Kdokoliv, kdo nabizi $kalu rtiznych produkta
nebo sluzeb, muze zpopularizovat produkty s priimérnou cenou tim,
ze nejdrive predstavi produkty nejdrazsi. Pocitejte vSak s tim, Ze pokud
vase spole¢nost vyuzije podobného pristupu pri nabidce nejdrazsich
produktii, miize se stat, ze vyrazné poklesne jejich prodej. Mohlo by
vas to vést k ustoupeni od této strategie. Jak vSak ukazuje tento vyzkum,
pokud vyjmete nejdrazsi produkt ze své nabidky, aniz byste ho nahra-
dili jinym produktem, mtize to vést k dominovému efektu. Ten zacne
u vaseho druhého nejluxusnéjsiho produktu a skodlivé bude ptisobit
dal. Takovy posun zdkaznikova kompromisniho vybéru by vas mohl

dostat do kompromitujici pozice.



Je strach presvédcivy, nebo paralyzujici?

Ve svém inaugura¢nim projevu pronesl Franklin Delano Roosevelt, 32.
americky prezident, k Ameri¢anim zneklidnénym hospodarskou de-
presi tato proslula slova: ,,Nejdfive mi dovolte, abych vyjadril svou pev-
nou viru, Ze jedina véc, které se musime bat, je samotny strach... ktery
paralyzuje potfebné snahy obratit pokles v rist.“ Mél vSak Roosevelt
pravdu? Pokud se snazime o nécem své publikum presvédcit, paraly-
zuje strach, nebo naopak motivuje? Vyzkumy vétSinou ukazuji, ze ko-
munikace burcujici strach obvykle stimuluje ptijemce k jednani, které
vede k omezeni hrozby. Toto obecné pravidlo ma vsak jednu dilezitou
vyjimku: pokud zprava vyvolavajici strach popisuje nebezpeci, ale pri-
jemci neukazuje jasné, specifické a efektivni prostfedky, jak nebezpeci
snizit, pfijemci mohou zpravu ignorovat, nebo neptipusti, Ze se jich
tyka. V disledku mohou byt paralyzovani a zadnou akci nepodniknou.

Howard Leventhal se svymi kolegy proved! studii, v ramci které si
studenti precetli brozuru obsahujici detaily o rizicich infekce tetanu.
Vytiskli dva typy brozury - jeden byl naplnén hrozivymi obrazky na-
sledkil postizeni tetanem, druhy typ obrazky neobsahoval. Nékteri stu-
denti navic obdrzeli konkrétni plan na sjednani o¢kovani, jini ho neob-

drzeli. Studenti v tfeti, kontrolni skupiné nebyli pfed tetanem varovani,
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avSak obdrzeli plan, jak se nechat ockovat. Alarmujici brozura motivo-
vala prijemce k ockovani proti tetanu pouze tehdy, pokud obsahovala
plan, kde se ¢tenari docetli o konkrétnich zptisobech, jak se mohou ne-
chat proti tetanu ockovat, a tim snizit sviij strach z tetanu. Toto zjisténi
pomaha vysvétlit, pro¢ je diilezité doprovodit ifeni strachu konkrétni-
mi doporucenimi, ktera povedou k redukci rizika: ¢im jasnéjsi zptisoby
a konkrétni jednani, jak se zbavit strachu, lidem predlozite, tim méné se
budou uchylovat k psychickym reakcim, jako je odmitnuti.

Tato zjisténi mohou byt aplikovana i na byznys a jiné oblasti. Napfi-
klad reklamni kampan, ktera informuje potencialni zékazniky o tom,
jak vase zbozi nebo sluzby mohou zmirnit riziko, by méla vzdy obsa-
hovat konkrétni a efektivni kroky, které zakaznikim pomohou snizit
nebezpeci. Zkratka budete-li jen $ifit poplagné zpravy a vérit, ze zakaz-
nik uvéri, jak vase produkty a sluzby pomohou vyfesit jeho problém,
muzete o¢ekavat opacny efekt, ktery zdkaznika zabetonuje v pasivité.

Vysledky tohoto vyzkumu muzete vyuzit také v situaci, kdy odhalite
obzvlast zavazny problém ve velkém projektu, na kterém vase organi-
zace pracuje. Zachovate se moudre, pokud svou komunikaci s manage-
mentem doplnite alesponi o jedno konkrétni opatfeni, které pomiize
moznou katastrofu odvrétit. Pokud se rozhodnete, Ze nejdfive budete
management pouze informovat a konkrétni plan vytvorite az pozdéji,
mize se stat, Ze management vase sdéleni bude blokovat dfive, nez se
svymi kolegy néjaky plan vymyslite. Nebo nepfipusti, Ze se problémy
tykaji i tohoto konkrétniho projektu.

Moznosti praktického vyuziti tohoto vyzkumu by si méli uvédo-
mit zejména zdravotni¢ti pracovnici a zaméstnanci vetejnych sluzeb.
Zdravotni sestra nebo prakticky lékar, ktery si preje presvédcit pacienta

s nadvahou, aby vice cvicil a zhubnul, by se mél zaméfit nejen na rizika,
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ktera z nadvahy vyplyvaji, ale pfedev$im na jasné a pfimocaré zpusoby,
jak zhubnout - napfiklad doporucenim specifické diety nebo cviceni.
Pokud by poukazali pouze na zvySené riziko kardiovaskularnich ne-
moci a cukrovky, mohli by v pacientovi vzbudit strach, nebo i vzdor.
V pripadé vefejnych sluzeb muze byt neefektivni, pokud jsou jen zob-
razeny hrizostrasné obrazky dopadu nebezpec¢ného chovani - at uz jde
o koufeni, nechranény sex nebo fizeni pod vlivem alkoholu. Miize mit
dokonce nezadouci ucinek, pokud neni sdéleni provazeno kvalitnim
planem konkrétnich ak¢nich krokii.

Poté, co jsme si ukazali nezbytnost parovani vzkazu vyjadtujictho
potencialni hrozbu s jasnym, specifickym a jednoduse proveditelnym
planem, Rooseveltiv vyrok bychom mohli upravit na: ,Jedinou véci,

které se musime bat, je pouhy strach sam o sobé.“
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V dubnu 2005 navzdory silnému nesouhlasu vlady Spojenych statl
hlasoval parlament svrchovaného statu velkou vétsinou pro udéleni
obc¢anstvi Bobby Fischerovi, byvalému Sachovému $ampionovi, toho
¢asu na utéku pred americkym pravem. Jaka zemé by riskovala na-
péti ve vztazich s nejmocnéjsim statem svéta jen proto, aby ochrani-
la vystfedniho psance, ktery oteviené a s uznanim mluvi o unoscich
z 11. zari 200172 Byl to Iran? Nebo Syrie? Co tfeba Severni Korea?

Ve skute¢nosti to nebyla zadna z téchto zemi. Zemi, jejiz parlament
jednohlasné odhlasoval udéleni obcanstvi Fischerovi, byl Island, ob-
vykle loajalni spojenec Spojenych statfi. Pro¢ zrovna Island ze vSech
zemi na svété privital Bobbyho Fischera s otevfenou narudi, i kdyz dfi-
ve ohrozil sankce Spojenych narodu tim, ze hral sachovy zapas honoro-
vany 5 miliony dolart v byvalé Jugoslavii?

Odpovéd na tuto otazku si vyzaduje navrat o tficet let zpét, k zapasu
poutajicimu pozornost — Mistrovstvi svéta v $achu v roce 1972, zapasu
vyzyvatele Fischera a ufadujictho mistra svéta Borise Spasského. Zadny
jiny zépas v historii $achu neziskal vice svétové publicity, pro $achy to
znamenalo vyrazny stimul. Zapas se hral na vrcholu studené valky a byl

titulovan jako ,,Sachovy zdpas stoleti“
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Fischer svym typicky excentrickym zptisobem nedorazil na zahajo-
vaci ceremonii, ktera se konala na Islandu. Nékolik dnti bylo nejisté,
jestli se zapas viibec odehraje. Pro poradatele bylo téméf nemozné vyjit
vstric Fischerové plejadé pozadavki, jako naptiklad zakaz televiznich
kamer a tfetinovy podil z vynosu na vstupném. Fischerovo chova-
ni bylo plné rozport, stejné jako po celou dobu jeho Sachové karié-
ry i v osobnim zivoté. Nakonec po prekvapivém zdvojnasobeni fondu
vyher a mnoha presvédc¢ovacich snahach (v¢etné udajného telefonatu
amerického ministra zahrani¢i Henryho Kissingera) se Bobby Fischer
na Island vydal - a lehce Spasského porazil. Nez mistrovstvi skoncilo,
zaplavilo stranky domaciho i zahrani¢niho tisku. Island byl ochoten
tolerovat Fischerovu kontroverzni osobnost, protoze, jak fekl jeden is-
landsky reportér, ,,umistil Island na mezinarodni mapu*

Bylo to vniméno jako vyznamny dar, ktery Fischer vénoval izolo-
vanému statu. Jeho dulezitost byla dokonce takova, Ze na néj Islandané
nezapomnéli ani po tficeti letech. Jisty zaméstnanec islandského mi-
nisterstva zahrani¢i prohlasil, ze Fischer ,,pfispél k vyzna¢né udalosti
pred vice nez triceti lety, ale lidé si to stale velmi dobfe pamatuji®. Podle
analyzy BBC Islandané ,,radi Fischerovi vratili laskavost tim, Ze mu na-
bidli utocisté, i kdyz mnoho lidi Fischera povazuje za nesympatického®.

Tato udalost ukazuje dilezitost a univerzalnost normy reciprocity,
ktera nds zavazuje oplatit ostatnim to, co jsme od nich dostali. Tato
norma nas vede k poctivosti v kazdodennich socialnich interakcich,
pfi obchodnich jednanich i vztazich s nasimi blizkymi, a pomaha nam
budovat u ostatnich davéru.

Védec Dennis Regan provedl klasickou studii recipro¢ni normy.
V ramci experimentu lidé obdrzeli maly, nevyzadany darek v podobé

plechovky Coca-Coly od nezndmého clovéka jménem Joe. Ti, ktefi
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dostali jako darek plechovku Coca-Coly, byli ochotni od Joea nakoupit
dvakrat vice lost nez lidé, ktefi zadny darek neobdrzeli. Fungovalo to
i navzdory tomu, ze mezi okamzikem, kdy obdrzeli darek, a okamzi-
kem prodeje losti byla zna¢na ¢asova prodleva a Joe pfi prodeji losti

Dalsi aspekt Reganovy studie vrha svétlo na to, pro¢ vlada Islandu
citila zavazek vtici Fischerovi za to, co pro jejich zemi u¢inil, i kdyz byl
natolik kontroverzni figurou. Zajimavym zavérem studie je, Ze navzdo-
ry domnélému tésnému vztahu mezi oblibenosti a vyhovénim, u lidj,
ktefi od Joea dostali plechovku Coca-Coly, viibec nezalezelo na tom,
jestli jim byl Joe sympaticky, nebo ne. Jejich ndkupni rozhodnuti tim
nebylo ovlivnéno. Jinymi slovy lidé, ktefi dostali od Joea darek a kte-
rym byl nesympaticky, i ti, kterym byl sympaticky, od ného koupili
stejny pocet lost. Vyzkum ukazuje, ze pocity zavazku zptisobené silou
reciprocity dokonce prebiji efekt oblibenosti. Skute¢nost, Ze norma re-
ciprocity ma takovou silu a prekona oblibenost, je uzitecnym zjisténim
pro kazdého, kdo se snazi byt presvédcivejsi. Také by méla byt vitanou
zpravou pro ty, kdo jsou pozadani o velkou nebo nakladnou laskavost,
u které neni jasné vidét zadny potencialni kratkodoby zisk. Informova-
nym a etickym lidem, ktefi uplatnuji vliv, Ize doporucit, aby pomahali
ostatnim a jako prvni délali ustupky. Pokud budeme hledat zptisoby,
jak vypomahat svym koleglim, ¢lenim tymu nebo znamym, vstépu-
jeme jim socialni zavazek, ktery je vede k tomu, aby nam v budoucnu
také poskytli pomoc nebo podporu. Pokud nabidneme pomoc §éfovi,
ukdzeme se v pozitivnim svétle jako spolupracujici jedinci a dobfe ndm
to poslouzi v budoucnu, pokud budeme pottebovat s né¢im pomoct.
A manazer, ktery dovoli podfizenému odejit z prace dfive, aby mohl

navstivit zubniho lékare, moudre investoval do kolegy, ktery bude chtit
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vstiicné gesto oplatit. V budoucnu bude ochoten zistat v praci déle,
pokud bude tfeba dokoncit dilezity projekt.

Kdyz se pokousime ovlivnit a presvédcit ostatni, ¢asto délame tu
chybu, Ze si polozime otazku: ,,Kdo mi s tim miize pomoci?“ Toto je
kratkozraky pristup k ovliviiovani ostatnich. Doporucujeme, abyste si
polozili produktivnéjsi otazku: ,,Komu mohu pomoci?“ Norma reci-
procity a spole¢enského zavazku uc¢ini vase budouci pozadavky efektiv-
néj$imi. Pokud se management snazi motivovat pracovniky k vykonu,
do budoucna mu dobfe poslouzi skupinka zavazanych koleg, ktefi zis-
kali cennou informaci, néjaky ustupek, nebo byli pratelsky vyslysSeni,
kdyz zrovna néco pottebovali. Podobné nasi pratelé, sousedi, partneti,
a dokonce déti spiSe vyhovi nasim zadostem, pokud jim nejdfive néja-
kou vyhodu poskytneme my.

Meéli bychom také poznamenat, Ze existuje jeden konkrétni druh
lidi, u kterych se mala laskavost vyplati - u zaméstnanct zdkaznického
servisu. Pokud jste reklamovali chybnou transakci na kreditni kart,
pottebovali jste na posledni chvili posunout let nebo jste chtéli néco
vratit, urcité jste nékdy narazili na neochotného pracovnika. Abyste
snizili pravdépodobnost toho, Ze se vam néco podobného bude v bu-
doucnu opakovat, zkuste nésledujici: pokud na zacatku vasi interakce
bude pracovnik zakaznického servisu ochotny a zdvofrily, jesté nez se
dostanete ke své hlavni zZadosti, feknéte mu, Ze jste s jeho praci vel-
mi spokojeni, dokonce tak, ze hned po zavéseni telefonu napisete jeho
nadfizenému dékovny dopis nebo e-mail. Poté, co ziskate jméno pra-
covnika a kontakt na jeho nadrizeného, mizete se pak dostat ke svému
hlavnimu problému. (Nebo mtiZete zaméstnanci fict, Ze jste s jeho sluz-
bami velmi spokojeni a po skonc¢eni vaseho hovoru chcete byt spojeni

s jeho nadfizenym, abyste mohli slozit pochvalu.) Ac¢koliv je mnoho
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psychologickych diivodi, proc je toto efektivni strategie, nejmocnéjsim
faktorem je pravé norma reciprocity: nabidli jste druhému laskavost
a ted se tento clovek citi zavdzan laskavost oplatit. A pokud obétujete
trochu ¢asu a nadfizenému potom skute¢né napisete kratky dékovny
e-mail, vyhnete se Sachovému turnaji (mozna i turnaji v kfiku) s pra-
covnikem zakaznického servisu, ktery muze vést ke zklamani a frustra-

ci. Pokud dodrzite svij slib, tato strategie je eticka a efektivni.
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