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    Úvod


    Greg Vecchi se jako zvláštní agent FBI specializoval na případy mezinárodního obchodu sdrogami, praní špinavých peněz avydírání. Mnozí zjeho protivníků byli protřelí anásilničtí profesionální zločinci. Chlapi, kteří prodávali vrtulníky medellínskému drogovému kartelu nebo se snažili koupit vysloužilé ruské ponorky, aby mohli pašovat kokain zKolumbie do Spojených států.


    Greg strávil tři roky usilovným vyšetřováním, pečlivě sbíral informace zodposlechů abudoval případ, aby mohl zatknout jednoho podezřelého člena ruské mafie. Když byl zatykač připraven, povolal zásahovou jednotku SWAT: desítky vytrénovaných aplně vyzbrojených chlapů, kteří byli připraveni vtrhnout dovnitř, zneškodnit padouchy ashromáždit důkazy.


    Při brífinku stýmem Greg vyjmenoval možné problémy. Zdůraznil, že podezřelý může být ozbrojený aže je rozhodně nebezpečný. Tým SWAT navrhl plán zatčení, který neponechával žádný prostor pro chyby. Kdyby se něco zvrtlo, mohla by se celá akce změnit vpěkné drama.


    Po skončení brífinku všichni kromě jednoho muže opustili místnost. Greg si ho všiml už dříve. Vmístnosti plné příslušníků zásahové jednotky působil tenhle člověk nepatřičně. Zavalitý, malý aholohlavý, ani zdaleka se neblížil představě člena týmu SWAT.


    „Povězte mi něco otom vašem podezřelém,“ požádal muž. „Chci vědět víc.“


    „Nejsem si jistý, co tím myslíte,“ řekl Greg. „Právě jsem to udělal. Řekl jsem, že mám celou tuto složku…“


    „Ne. Ne, ne, ne,“ namítl muž. „Nemyslím jeho kriminální minulost. Nemyslím jeho násilnickou minulost avšechno to ostatní. Odposlouchávali jste ho, že?“


    „Ano,“ odpověděl Greg.


    „Jaký je?“ zeptal se muž.


    „Co tím myslíte, ‚jaký je‘?“


    „Co dělá? Jaké má záliby? Co jeho rodina. Má nějaké domácí mazlíčky?“


    Má podezřelý nějaké domácí mazlíčky? Pomyslel si Greg vduchu. Chystáme se na podezřelého vyslat polovojenskou jednotku ajeho zajímá, jestli má podezřelý nějaké domácí mazlíčky? Co je to za nesmysl. Není divu, že tenhle muž za zbytkem týmu SWAT trochu pokulhává.


    Greg zdvořile odpověděl azačal sbírat materiály, které na brífink přinesl.


    „Poslední otázka,“ řekl muž. „Podezřelý je teď tam, že?“


    „Ano,“ přikývl Greg.


    „Dobře, tak mi dejte jeho telefonní číslo,“ požádal ten muž, než vyšel ze dveří.

    


    Když nadešel čas provést zatčení, zásahová jednotka byla připravena. Seřazeni podél budovy, jeden za druhým, čekali na vyražení dveří. Oblečení včerném od hlavy až kpatě, spřipravenými štíty azbraněmi. Byli nachystaní zařvat: „Na zem! Na zem! Na zem!“ vtrhnout dovnitř adopadnout podezřelého.


    Ale jak sekundy ubíhaly, nic se nedělo, členové týmu SWAT byli stále na místě. Uběhlo několik minut. Poté ještě několik dalších.


    Greg začal být nervózní. Podezřelého znal lépe než kdokoli jiný. Odposlouchával, jak mluví se svými přáteli aspolečníky. Ten chlap byl vážně nebezpečný. Klidně by někoho zabil. Byl vruském vězení anebál se bojovat.


    Pak se najednou otevřely dveře.


    Podezřelý vyšel před budovu. Srukama nad hlavou.


    Greg oněměl úžasem. Vpolicejních službách působil dlouho. Léta jako zvláštní agent vamerické armádě ana ministerstvu zemědělství. Pracoval vutajení po celých Spojených státech asnažil se potlačovat korupci na mexické hranici. Měl spoustu zkušeností. Ale chlap, který by vyšel zvlastní vůle abyl bez potíží zatčen? Něco takového ještě nezažil.


    Apak mu to došlo. Ten holohlavý chlápek, snímž mluvil? Tenhle muž byl vyjednavačem rukojmích. Aprávě tenhle vyjednavač přesvědčil podezřelého, aby udělal něco, co nikdo jiný nepovažoval za možné: vydal se úřadům, za bílého dne, bez boje.


    Zatraceně, pomyslel si Greg. Chci být jako on.

    


    Od té doby strávil Greg více než dvacet let jako vyjednavač rukojmích. Zabýval se mezinárodními únosy, vyslýchal Saddáma Husajna po jeho zadržení avedl legendární oddělení behaviorálních věd FBI. Od přesvědčování bankovních lupičů po vyslýchání sériových vrahů– dokázal měnit názory lidí za zdánlivě nemožných podmínek.


    Krizové vyjednávání se poprvé objevilo po olympijských hrách vMnichově vroce 1972, kde teroristé drželi rukojmí apoté zabili jedenáct izraelských olympioniků. Předtím se důraz kladl spíš na sílu alidem se přikazovalo: „Vyjděte ven srukama nad hlavou, nebo budeme střílet!“ Ale po Mnichovu ařadě dalších očividných nezdarů se ukázalo, že zastrašování adonucování lidí, aby se podřídili, nefunguje. Atak se praktici zaměřili na psychologii asvyužitím behaviorální vědy vytvořili nové techniky výcviku bezpečného zvládání krizových situací.1


    Posledních několik desítek let se vyjednavači jako Greg spoléhali na jiný model– ten, který funguje. Ať už se snaží přesvědčit mezinárodního teroristu, aby propustil rukojmí, nebo změnit něčí rozhodnutí spáchat sebevraždu. Ať už mluví sněkým, kdo právě zabil svou rodinu, kdo drží vbance rukojmí, kdo vyjednává spolicií, kdo si uvědomuje následky aví, že jeho život se změní. Vdevíti zdeseti případů se takový člověk vzdá sám od sebe.


    Avzdá se jen proto, že ho oto někdo požádá.


    Vliv setrvačnosti


    Každý má něco, co chce změnit. Prodejci chtějí změnit myšlení zákazníků amarketéři chtějí změnit nákupní rozhodování. Zaměstnanci chtějí změnit pohled šéfů alídři chtějí změnit organizace. Rodiče chtějí změnit chování dětí. Start-upy chtějí změnit odvětví. Neziskové organizace chtějí změnit svět.


    Ale změna je náročná.


    Přesvědčujeme apřemlouváme, naléháme anutíme, ale ani po vší té snaze se často nic nestane. Věci se mění hlemýždím tempem, pokud se vůbec změní. Vpříběhu oželvě azajíci je změnou vítězství pomalé, ale vytrvalé želvy před rychlým, ale domýšlivým zajícem.


    Isaac Newton přišel na to, že objekt vpohybu má tendenci zůstat vpohybu, zatímco objekt vklidu má tendenci zůstat vklidu. Sir Isaac se zaměřoval na fyzické objekty– planety, kyvadla apodobně –, ale jeho poznatky lze aplikovat na sociální systémy. Stejně jako měsíce akomety se lidé aorganizace řídí zachováním hybnosti. Projevuje se setrvačnost. Lidé aorganizace mají sklon dělat to, co dělali vždy.


    Místo aby voliči přemýšleli, který kandidát reprezentuje jejich hodnoty, volí často toho, kdo reprezentuje stranu, kterou volili vminulosti. Místo aby organizace přemýšlely vždy od začátku otom, které projekty si zaslouží pozornost, vezmou loňský rozpočet apoužijí jej jako výchozí bod. Investoři místo, aby vyvažovali finanční portfolia, se drží toho, jak investovali vminulosti.


    Setrvačnost vysvětluje, proč se rodiny každý rok vracejí na stejné místo na dovolenou nebo proč se organizace obávají začínat nové věci aproč nerady zavrhují ty staré.


    Při snaze změnit něčí názor apřekonat takovou setrvačnost se často uchylujeme kvyvíjení tlaku. Klient váhá suzavřením smlouvy. Pošle se mu balík faktů adůvodů. Šéf váhá spřijetím nápadu. Předloží se mu další příklady avysvětlení.


    Ať už se snažíme změnit kulturu organizace nebo přimět děti, aby jedly zeleninu, předpokládá se, že silnější nátlak zabere. Že když předložíme více informací, více faktů, více důvodů, více argumentů nebo jen trochu více přitlačíme, lidé se změní.


    Tento přístup předpokládá, že lidé jsou jako kuličky. Postrčíte je určitým směrem aoni tím směrem půjdou.


    Bohužel to často nefunguje. Na rozdíl od kuliček se lidé tak snadno nepohnou, když se je snažíte postrčit. Zatlačí zpět. Místo toho, aby klient smlouvu podepsal, přestane reagovat. Místo toho, aby šéf ověci diskutoval, řekne, že ověci bude přemýšlet, což je pěkný způsob, jak říct „díky, ale vžádném případě“. Místo toho, aby podezřelý vyšel ven srukama nad hlavou, zabarikáduje se azačne střílet.


    Pokud na lidi nefunguje nátlak, co tedy?


    Lepší způsob, jak dosáhnout změny názoru


    Pokud chcete vědět, co na lidi funguje, pomůže, když se zaměříme na zcela odlišnou oblast, ato na chemii.


    Chemická změna může sama osobě trvat věčnost. Řasy aplankton se přemění vropu, uhlík se změní vdiamant. Aby došlo ktakovým reakcím, musí molekuly přerušit vazby mezi svými atomy avytvořit nové. Je to pomalý apřesný proces, který probíhá tisíce, ne-li miliony let.


    Chemici často používají kusnadnění změny speciální směsi látek. Tito nedoceňovaní hrdinové se postarají očistotu výfuku vašeho auta nebo vašich kontaktních čoček. Vzduch promění na hnojivo aropu na cyklistickou přilbu. Urychlují změnu aumožňují molekulám, kterým může trvat roky, než začnou interagovat, aby tak učinily během několika sekund.


    Nejzajímavější na tom je však způsob, jakým tyto látky generují změnu.


    Chemické reakce obvykle vyžadují určité množství energie. Například přeměna dusíku na hnojivo vyžaduje zahřátí na více než 1000°C. Aby došlo kchemické reakci, je třeba přidat dostatečné množství energie prostřednictvím teploty atlaku.


    Speciální látky proces urychlují. Ale namísto zvyšování teploty nebo tlaku přinášejí alternativní cestu asnížení množství energie potřebné pro uskutečnění chemických reakcí.


    Na první pohled se to zdá nemožné. Jako magie. Jak může dojít krychlejší změně smenším množstvím energie? Zdá se, že to porušuje samotné termodynamické zákony.


    Speciální látky však využívají jiný princip. Namísto zvyšování tlaku redukují překážky změny.


    Říkáme jim katalyzátory.*

    


    Katalyzátory způsobily revoluci vchemii. Jejich objev přinesl několik Nobelových cen, zabránil hladovění miliard lidí adal vzniknout některým znejvětších vynálezů posledních několika století.


    Jejich princip je využitelný také vsociálních systémech. Přináší lepší způsob, jak generovat změnu. Nejde ovětší tlak. Ani odovednější přesvědčování apřemlouvání. Tyto taktiky mohou jednou za čas zafungovat, ale častěji vedou lidi spíš ktomu, že se začnou více bránit.


    Místo toho jde oto stát se katalyzátorem– dosáhnout změny názoru redukováním překážek, které lidem brání jednat.


    Přesně to dělají vyjednavači rukojmích. Každý, kdo čelí po zuby ozbrojené zásahové jednotce SWAT, se musí cítit jako vpasti. Ať už je to nebezpečný člen ruské mafie nebo bankovní lupič se třemi rukojmími na mušce. Zatlačte na ně příliš silně aztratí nervy. Můžete jim zkusit říct, co mají dělat, ale pravděpodobně vás nebudou vůbec poslouchat.


    Dobří vyjednavači rukojmích volí jiný přístup. Začínají nasloucháním abudováním důvěry. Vedou podezřelého ktomu, aby začal mluvit osvých obavách amotivech aotom, kdo na něj čeká doma. Uprostřed vypjaté situace to může být klidně iodomácích mazlíčcích.


    Protože cílem vyjednavačů rukojmích je spíše zmírňovat tlak než vyrážet dveře.


    Postupně snižovat strach, nejistotu aodpor podezřelého, dokud se nepodívá na svou situaci aneuvědomí si, že nejlepší možností je pravděpodobně ta, která se na začátku zdála zcela nemyslitelná: vyjít ven srukama nad hlavou.


    Skvělí vyjednavači rukojmích zbytečně netlačí. Nepřilévají olej do ohně vuž tak vypjaté situaci. Místo toho identifikují, co brání změně, atuto překážku odstraní. Tím umožňují změnu smenším množstvím energie.


    Stejně jako katalyzátor.


    Katalyzování změn


    Katalyzátory jsem začal studovat, protože jsem se myšlenkově zasekl.


    Jedna společnost zžebříčku Fortune 500 mě požádala opomoc suvedením nového revolučního produktu na trh, ale tradiční přístupy nefungovaly. Bez většího úspěchu vyzkoušeli reklamu, vyskakovací oznámení avšechny obvyklé taktiky.


    Tak jsem začal pátrat vliteratuře.


    Coby profesor na Wharton School na Pensylvánské univerzitě jsem strávil více než dvacet let studiem sociálního vlivu, sdílení prostřednictvím ústní komunikace atoho, co dělá věci populárními. Se svými úžasnými kolegy jsem provedl stovky experimentů týkajících se důvodů, proč lidé nakupují, až po to, co ovlivňuje rozhodování avýběr. Učil jsem tisíce studentů amanažerů apomohl jsem stovkám společností jako Apple, Google, Nike aGeneral Electric změnit myšlení, chování ajednání. Pomohl jsem společnosti Facebook uvést nový hardware na trh, nadaci Billa aMelindy Gatesových vylepšit rozesílání zpráv ařadě start-upů ipolitiků vedoucích kampaně aneziskových organizací úspěšně propagovat jejich výrobky, služby anápady.


    Ale čím více jsem měl nastudováno, tím více jsem si uvědomoval, že většina konceptů uplatňuje stejný tradiční přístup. Přemlouvat, přesvědčovat apovzbuzovat. Tlačit, tlačit, tlačit. Apokud to nepomůže, oprášit aopakovat. Šlápnout na plyn atlačit silněji.


    Apřesto to nefungovalo.


    Začal jsem uvažovat, jestli existuje lepší způsob. Mluvil jsem se zakladateli start-upů, abych zjistil, jak zavádějí nové výrobky aslužby na trh. Mluvil jsem svrcholovými manažery, abych zjistil, jak transformují organizace. Mluvil jsem snejlepšími prodejci, abych zjistil, jak přesvědčují ty nejzarputilejší klienty. Amluvil jsem súředníky institucí veřejného zdraví, abych zjistil, jak mění chování aurychlují zavádění důležitých inovací.


    Postupně se objevoval jiný způsob. Alternativní přístup kdosažení změny názoru.


    Vyzkoušeli jsme sklientem hrubou verzi avypadalo to slibně. Vylepšili jsme ji abyli jsme ještě úspěšnější. Povzbuzeni brzkými úspěchy jsme tuto strategii zkusili vjiné společnosti. Pomohla jim abrzy jsem ji zkoušel při všech svých poradenských projektech. Při uvádění produktu na trh, při změně chování nebo při nastavování nové firemní kultury.


    Jednoho dne se potenciální klient zeptal, jestli mám sepsaného něco, co bych mohl sdílet. Něco, co objasňuje naši strategii apřístup.


    Měl jsem snímky zrůzných prezentací vPowerPointu, ale uvědomil jsem si, že to nestačí. Chtělo to jedno místo, kde by všechny informace byly pohromadě, vpřehledné asrozumitelné podobě.


    Toto je to místo.


    Najděte ruční brzdu


    Tato kniha přináší jiný přístup kdosažení změny.


    Ve snaze dosáhnout změny lidé ke své škodě jen zřídka myslí na odstranění překážek, které ji znemožňují. Na otázku, jak změnit něčí názor, se 99 % odpovědí zaměřuje na nějakou formu nátlaku. Běžné způsoby jsou „předložit fakta adůkazy“, „vysvětlit důvody“ nebo „přesvědčit je“.


    Jsme tak zaměřeni na požadovaný výsledek, že nás zcela pohltí snaha tlačit lidi naším směrem. Ale během toho často zapomínáme na osobu, jejíž názor se snažíme změnit. Ana to, co jí vtom brání.


    Protože namísto zjišťování, co by někoho mohlo přesvědčit ke změně, katalyzátory začínají základnější otázkou: Proč se ten člověk už nezměnil? Co mu brání?


    Otom je celá tato kniha. Jak překonat setrvačnost, podnítit kakci azměnit něčí názor. Ale ne tím, že budeme přesvědčivější nebo tvrdší, ale tím, že budeme jako katalyzátor aže odstraníme překážky změny.


    Pokaždé, když chcete jet někam autem, nasednete, zapnete si bezpečnostní pás, nastartujete apomalu sešlápnete plynový pedál. Někdy, když jedete do kopce, auto potřebuje trochu více plynu, ale obecně platí, že čím více plynu, tím více pohybu.


    Ale co když na plyn šlapete ašlapete aauto se nepohne anepohne? Potom co?


    Kdykoli se změna nedaří, myslíme si, že potřebujeme více koňských sil. Zaměstnanci se neztotožnili snovou strategii? Pošle se jim další e-mail apřipomene se jim, proč by to měli udělat. Zákazníci nemají zájem onabízený produkt? Utratí se více peněz za reklamu nebo se jim zavolá ještě jednou.


    Ale při tom přidávání plynu často přehlížíme jednodušší aúčinnější způsob: identifikovat, co brání změně. Aodstranit to.


    Změna někdy nevyžaduje více koňských sil. Občas stačí uvolnit ruční brzdu.

    


    Tato kniha je ohledání ručních brzd. Oobjevování skrytých překážek změny. Oidentifikování hlavních komplikací, které brání akci, aoučení se, jak je odstranit.


    Každá kapitola objasňuje hlavní překážku azpůsob, jak ji překonat.


    Princip 1. Reaktance


    Když na lidi tlačíte, vyvíjejí protitlak. Stejně jako systém protiraketové obrany chrání území státu před přilétajícími střelami, lidé mají přirozený systém obrany proti přesvědčování. Radar, který se spouští, když mají pocit, že se je někdo snaží přesvědčit. Katalyzátory zmírňují odpor tím, že nechávají lidi, aby přesvědčili sami sebe. Dozvíte se ovýznamu reaktance, otom, jak se zvarování stávají doporučení, aovlivu taktické empatie. Jak úředník instituce veřejného zdraví přiměl dospívající, aby přestali kouřit, ajak vyjednavač rukojmích přiměl zločince, aby vyšli ven srukama nad hlavou, jen tím, že se ptal ažádal.


    Princip 2. Majetnictví


    Jak praví jedno rčení, co není rozbité, to není třeba spravovat. Lidé jsou věrní tomu, co už dělají. Apokud to, co dělají, není vyloženě strašné, nechtějí to změnit. Katalyzátory omezují lpění lidí na stávajícím stavu tím, že zdůrazňují, že nečinnost navzdory zdání také něco stojí. Zjistíte, proč si prodávající cení věcí více než kupující, proč klady musí být 2,6krát větší než zápory, aby lidé začali jednat, aproč bývá naražený prst bolestivější než ten zlomený. Jak finanční poradci přesvědčí klienty, aby investovali rozumněji, ajak IT specialisté dokáží přimět zaměstnance, aby si osvojili nové technologie.


    Princip 3. Vzdálenost


    Lidé mají přirozený systém obrany proti přesvědčování, ale někdy vyvolá odmítavou reakci pouhá snaha poskytnout informace. Proč? Další překážkou je vzdálenost. Pokud se informace nacházejí vzóně přijetí, jsou lidé ochotni naslouchat. Ale pokud jsou příliš daleko, vzóně odmítnutí, všechno je jinak. Pak je jakákoli komunikace zbytečná nebo, což je ještě horší, zvyšuje odpor. Dozvíte se, jak ovlivnit voliče ajak politický aktivista přiměl zaryté konzervativce kpodpoře liberálních politik, jako jsou práva transgender lidí. Proč velké změny vyžadují žádat méně, nikoli tlačit více. Ajak katalyzátory zmenšují vzdálenost tím, že otevírají nekonfliktní témata, aby umožnily změnit názor na zdánlivě nejožehavější záležitosti.


    Princip 4. Nejistota


    Změna je často spojena snejistotou. Bude nový výrobek, služba nebo nápad stejně dobrý jako ten starý? Je těžké to vědět sjistotou. Tato nejistota způsobuje, že lidé váhají apřeruší akci. Katalyzátory snižují nejistotu tím, že usnadňují vyzkoušení různých možností. Stejně jako vzorky zdarma vsupermarketu nebo testovací jízdy vautosalonu snižují riziko tím, že umožňují lidem vyzkoušet si věci na vlastní kůži. Zjistíte, proč vstřícné politiky vracení zboží zvyšují zisky, proč zemědělci nezavádějí užitečné inovace ajak bývalý prodejce vstupenek na utkání Minor League Baseball vybudoval miliardový byznys díky dopravě zdarma. Aabyste si nemysleli, že se tyto věci týkají jen velkých společností nabízejících své výrobky nebo služby, ukážu vám, že je může použít každý, od útulků pro zvířata přes účetní nebo vegetariány až po iniciativy zaměřené na změny vorganizacích.


    Princip 5. Potvrzující důkazy


    Někdy jeden člověk, bez ohledu na to, jak dobře informovaný nebo jak moc sebevědomý je, prostě nestačí. Některé věci jednoduše potřebují více důkazů. Více důkazů kpochopení problému apodpoře změny. Jistě, jeden člověk sněčím přišel, ale co to říká otom, zda se to bude líbit mně? To pomáhají řešit katalyzátory, které zajišťují potvrzující důkazy. Uvidíte, jak intervenční poradci zabývající se zneužíváním návykových látek povzbuzují závislé jedince, aby vyhledali léčbu, které zdroje potvrzujících důkazů mají největší vliv, aproč akdy je lepší omezené zdroje potvrzujících důkazů koncentrovat, než je rozptylovat.

    


    Reaktance, majetnictví, vzdálenost, nejistota apotvrzující důkazy reprezentují pětici faktorů podněcujících setrvačnost. Pětici klíčových překážek, které znemožňují nebo zpomalují změny.


    Každá kapitola je zaměřena na jednu ztěchto překážek ana to, jak ji překonat. Spojení výzkumných poznatků apřípadových studií umožňuje objasnit podstatu těchto překážek aprincipy, které jednotlivci aorganizace používají kjejich překonání.


    Kpřekonání těchto překážek slouží katalyzátory, které tyto překážky REDUKUJÍ– zmírňují reaktanci, omezují majetnictví, zmenšují vzdálenost, snižují nejistotu azajišťují potvrzující důkazy. Přesně to účinné katalyzátory dělají. Mění názory apodněcují kakci redukováním překážek změny.


    Po objasnění každého zprincipů následuje krátká případová studie, která ilustruje, jak se uvedené myšlenky uplatňují vrůzných situacích– od změny šéfova názoru anasměrování Britů kpodpoře Brexitu po změnu chování spotřebitelů apřesvědčení jednoho Velkého draka, aby se zřekl Ku Klux Klanu.


    Ne každá situace zahrnuje všech pět překážek. Někdy je klíčovou překážkou reaktance. Jindy hraje větší roli nejistota. Některé situace zahrnují kombinaci několika překážek ajindy změně brání pouze jediná. Když však rozpoznáme všechny překážky, můžeme zjistit, které znich jsou klíčové, azmírnit je.


    Tato kniha má jednoduchý cíl: změnit váš přístup kdosažení změny. Dozvíte se, proč se lidé aorganizace mění– ajak můžete tento proces usnadnit.


    Vcelé knize uplatňuji koncept odstraňování překážek na úrovni individuální, organizační aspolečenské změny. Apři tom se dozvíte, jaké to je, působit jako katalyzátor. Jak lídři transformují firemní kulturu ajak aktivisté podněcují sociální hnutí. Jak prodejci uzavírají obchody ajak podřízení získávají nadřízené kpodpoře nových nápadů. Jak intervenční poradci zabývající se zneužíváním návykových látek přesvědčují závislé, aby si přiznali, že mají problém, ajak političtí agitátoři mění hluboce zakořeněná politická přesvědčení.


    Budeme řešit změnu myšlení ichování. Někdy přístupy, které mění jedno, mění idruhé, ale jindy nemusíme měnit myšlení, abychom vyvolali akci. Někdy jsou už lidé změně svého chování otevřeni. Musíme jen odstranit překážky azměnu usnadnit.


    Tato kniha je určena pro každého, kdo chce změny katalyzovat. Přináší jiný pohled ařadu technik, které mohou vést kmimořádným výsledkům.


    Ať už se snažíte změnit jednoho člověka, jednu organizaci nebo celé odvětví, tato kniha vás naučí, jak se stát katalyzátorem.2


    
      
        * Chemické reakce nastávají při srážce molekul. Ale namísto zvyšování četnosti srážek, což se děje při vyšším množství dodávané energie, katalyzátory zvyšují úspěšnost srážek. Namísto domlouvání si spousty schůzek naslepo vnaději, že některá znich vyjde, katalyzátor působí jako dohazovač, který povzbuzuje reaktanty, aby se navzájem setkaly za správných okolností adošlo ke změně.

      

    

  



1

    Reaktance

Chuck Wolfe stál před nesplnitelným úkolem. Guvernér Floridy ho požádal, aby vedl nový program. To samo osobě nebylo nic nového. Chuck sloužil guvernérovi téměř deset let vmnoha různých rolích: provozní manažer, ředitel pro vnější vztahy avýkonný ředitel finančního dohledu. Vypracoval arealizoval programy, které pomohly lidem postiženým hurikánem Andrew nebo městu Miami překonat finanční krizi.

Ale tentokrát byla výzva mnohem větší. Chuckovým úkolem bylo vybudovat tým pro boj sprůmyslem, který prodal více než bilion produktů více než miliardě spotřebitelů po celém světě. Sprůmyslem, jež investoval do marketingu svých produktů téměř deset miliard dolarů ročně avněmž měly přední korporace jednotlivě větší zisky než společnosti Coca-Cola, Microsoft aMcDonald’s.

Dohromady.

Chuckův cíl? Dosáhnout něčeho, co se desítkám organizací po desítky let nedařilo: přimět dospívající, aby přestali kouřit.



Na konci devadesátých let bylo kouření největším problémem veřejného zdraví, kterému národ čelil. Cigarety byly nejčastější příčinou úmrtí anemocí, kterým bylo možné předejít, azpůsobily smrt desítek milionů lidí po celém světě. Jen ve Spojených státech bylo kouření příčinou jednoho zpěti úmrtí ajeho ekonomické náklady činily téměř sto padesát miliard dolarů ročně.1

Problém byl zvláště akutní mezi dospívajícími. Tabákové společnosti věděly, že trh mladých lidí je pro jejich úspěch životně důležitý. Zatímco navenek tvrdily, že na dospívající necílí, interně si uvědomovaly, že to není možné. „Dnešní dospívající je potenciálním pravidelným zákazníkem zítřka adrtivá většina kuřáků začíná kouřit vpubertě,“ uváděla interní zpráva společnosti Philip Morris. Neprodávat dospívajícím znamenalo skončit spodnikáním.

Tabákové společnosti tedy používaly nejrůznější prostředky, aby oslovily mladší demografické skupiny. Když se vroce 1960 začal vysílat animovaný televizní seriál Flintstoneovi, sponzorem byly cigarety Winston areklamy ukazovaly, jak si Fred aBarney Rubbleovi dělají přestávky na cigaretu. Když byla začátkem sedmdesátých let zakázána reklama na cigarety vtelevizi avrádiu, tabákové společnosti vymyslely přátelské kreslené postavičky jako Joe Camel, aby cigarety vypadaly zábavně. Akdyž běžné cigarety přestaly být pro mladé lidi dostatečně atraktivní, představily ochucený tabák vbarevných obalech jako bonbóny, aby byl přitažlivější.

Fungovalo to.

Podíl kuřáků mezi dospívajícími by měl být nízký. Federální zákon vyžaduje, aby lidem bylo alespoň osmnáct let, aby si mohli ve Spojených státech koupit cigarety, přičemž většina studentů tohoto věku dosáhne až vpolovině posledního ročníku střední školy. Některá města věk ještě zvýšila.

Ale koncem devadesátých let to vypadalo hrozivě. Téměř tři čtvrtiny středoškoláků kouřily.2 Každý čtvrtý student posledního ročníku střední školy uvedl, že kouří denně. Kouření dospívajících bylo na devatenáctiletém maximu. Apočty rostly.

Někdo musel kouření dospívajících omezit. Arychle.

Ale přimět dospívající, aby skouřením skoncovaly, nebyl snadný úkol. Organizace to zkoušely– neúspěšně– desítky let. Státy zakázaly reklamu na cigarety. Na tabákové výrobky přidaly varování ozdravotních rizicích. Autratily miliardy dolarů ve snaze přesvědčit mladé lidi, aby skouřením přestali.

Ale navzdory všem těmto snahám se podíl kuřáků ještě zvýšil.3

Jak tedy mohl Chuck Wolfe uspět, když všechno ostatní selhalo?

Když se zvarování stávají doporučení

Pří hledání odpovědi na uvedenou otázku nám pomůže, když pochopíme, proč předchozí varování selhala. Ajak to udělat lépe, než se zabývat varováními, která nebyla účinná.



Na začátku roku 2018 měla společnost Procter & Gamble drobný problém sPR.

Opadesát let dříve uvedla na trh Salvo, prací prostředek ve formě tablet. Tablety nebyly tak úspěšné, ale po desítkách let práce měla společnost Procter & Gamble nový prací prostředek, oněmž si myslela, že bude účinnější. Místo toho, aby spotřebitelé museli přesně odměřovat, kolik pracího prostředku použít, nebo riskovat, že si oblečení poničí, mohli by jednoduše vytáhnout jednu malou kapsli zkrabice ahodit ji do pračky. Plast by se ve vodě rozpustil aprací prostředek by se uvolnil podle potřeby. Žádný spěch, žádné starosti.

Společnost Procter & Gamble představila produkt pod značkou Tide, nazvala ho Tide Pods auvedla ho na trh spříslibem snadnějšího praní. Společnost investovala do marketingu více než 150 milionů dolarů avěřila, že kapsle na praní by ve Spojených státech mohly získat 30 % trhu spracími prostředky vhodnotě 6,5 miliardy dolarů.

Byl tu jen jeden problém. Lidé kapsle na praní jedli.

Tide Pod výzva, jak se tomu říkalo, začala jako vtip. Někdo poznamenal, že ty zářivě oranžové amodré víry jsou úplně knakousnutí, apo článku na internetovém serveru Onion („So Help Me God, I’m Going to Eat One of Those Multicolored Detergent Pods“), po videu na internetovém serveru CollegeHumor apo několika příspěvcích na sociálních sítích, vypuklo šílenství.

Lidé se začali navzájem vyzývat, aby prací prostředek jedli. Mladí lidé natáčeli videa, na nichž kapsle na praní konzumovali, zveřejňovali je na YouTube avyzývali ostatní, aby dělali totéž. Vrámci kulinářské inspirace někteří dokonce kapsle na praní před požitím vařili.4

Brzy otomto šílenství informovali všichni– od televizní stanice Fox News po deník Washington Post. Lékaři byli žádáni, aby se ktomu vyjádřili, rodiče lomili rukama avšichni společně si lámali hlavu nad tím podivným trendem, který nabíral na síle.

Aspolečnost Procter & Gamble udělala to, co by vtéto situaci udělala řada jiných společností. Říkala lidem, ať to nedělají.

Dne 12. ledna 2018 Tide tweetoval: „Kčemu by se měly Tide PODs používat? NA PRANÍ. Na nic jiného. Jíst Tide PODs je ŠPATNÝ NÁPAD…“

Aby to bylo ještě jasnější, Tide si na pomoc přizval slavného hráče amerického fotbalu Roba „Gronka“ Gronkowského. Vkrátkém videu se ptají Gronka, zda mu připadá jako dobrý nápad jíst Tide Pods. Jeho odpověď je prostá „NE, NE, NE, NE, NE, NE,“ říká Gronk, když ukazuje prstem do kamery aobrazovku zaplní velké „NE“. „Ani jako vtip?“ ozve se. „NE, NE, NE, NE, NE,“ odpoví Gronk. „Měli byste Tide Pods používat na něco jiného než na praní oděvů?“ ozve se. „NE,“ odpoví Gronk.

Video končí varováním: „Kapsle na praní jsou vysoce koncentrované prací prostředky určené pouze kpraní oděvů.“ Ajako by to nebylo dost jasné, je přidána Gronkova výzva: „Nejíst.“

Aaby toho nebylo málo, oněkolik hodin později sám Gronk na sociální síti Twitter napsal: „Navázal jsem partnerství s@Tide, abychom se ujistili, že víte, že Tide Pods jsou na praní oděvů. Na nic jiného!“

Atehdy vypuklo peklo.



Varování lidí před zdravotními riziky je standardní přístup desítky let. Jezte méně tuku. Před řízením nepijte alkohol. Zapněte si bezpečnostní pás. Vyberte si jakýkoli problém týkající se zdraví, přidejte upozornění, abyste to udělali (pokud je to dobré) nebo nedělali (pokud je to špatné), adostanete podstatu zpráv oveřejném zdraví za posledních padesát let.

Není tedy divu, že nikoho ve společnosti Procter & Gamble nenapadlo, že by něco takového měli udělat. Lidé odpovědní za Tide si pravděpodobně mysleli, že je směšné, aby říkali něco tak samozřejmého. Kdo by si mohl myslet, že sníst kapsli naplněnou chemikáliemi je dobrý nápad? Koneckonců, na webových stránkách už bylo uvedeno důležité upozornění: „Uchovávejte mimo dosah dětí.“ Přizvat Gronka, aby lidem řekl, že kapsle nejsou kjídlu, by kšíření informací arozptýlení pochybností mělo stačit.

Jenže to se nestalo.

Ihned poté, co Gronk aTide varovali lidi, aby kapsle nejedli, dosáhl počet vyhledávání Tide Pods na Googlu do té doby nejvyšší úrovně. Očtyři dny později se více než zdvojnásobil. Během týdne vzrostl téměř o700 %.



Bohužel to nebylo kvůli znepokojeným rodičům, kteří se snažili přijít na to, proč Tide na Twitteru připomíná lidem něco, co je zřejmé. Zároveň se zvýšil počet návštěv vtoxikologických centrech.

Za celý rok 2016 došlo pouze ktřiceti devíti případům, kdy mladí lidé požili, vdechli nebo vstřebali kapsli na praní. Během dvanácti dnů po zveřejnění varování Tidem bylo takových případů dvakrát tolik. Během několika měsíců se jejich počet vporovnání spředchozími dvěma roky dohromady více než zdvojnásobil.

Snaha lidí odpovědných za Tide měla opačný efekt.



Případ Tide Pod výzvy může působit výjimečně, ale ve skutečnosti je příkladem mnohem obecnějšího jevu.5 Instruování členů poroty, aby ignorovali nepřípustná svědectví, může způsobit, že jim budou přikládat větší váhu. Preventivní opatření zaměřené na omezení pití alkoholu může vést vysokoškoláky kještě větší spotřebě alkoholu. Asnaha přesvědčit lidi, že kouření škodí jejich zdraví, je může přimět květšímu zájmu okouření vbudoucnu.

Vtěchto apodobných případech se zvarování stávají doporučení. Je to jako říci teenagerovi, aby sněkým nechodil. Ten člověk se pro něj hned stane přitažlivějším. Takže říkat lidem, aby něco nedělali, má opačný účinek. Zvyšuje to pravděpodobnost, že to udělají.

Potřeba svobody anezávislosti

Koncem sedmdesátých let publikovali vědci zHarvardu aYale studii, která pomáhá vysvětlit, proč varování selhávají.

Ve spolupráci smístním pečovatelským domem zvaným Arden House provedli jednoduchý experiment.6 Obyvatelům na jednom patře bylo připomenuto, jak velkou svobodu akontrolu nad svými životy mají. Mohli si vybrat, jak chtějí, aby jejich pokoje byly uspořádány, azda chtějí, aby jim personál pomohl přestavět nábytek. Mohli se rozhodnout, jak chtějí trávit svůj čas azda chtějí navštěvovat ostatní rezidenty nebo dělat něco jiného. Abylo jim řečeno, že pokud budou mít nějaký důvod knespokojenosti, mohou se ozvat, aby se věci změnily.

















Reaktance aradar proti přesvědčování




















Zapojení lidí do hry





Co tedy zbývalo?


Přestali dětem říkat, co mají dělat.










Ato je ono.












Možnost vybrat si
























Kladení otázek











































Rozdíl mezi slovy ačiny






































Význam porozumění
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Zmírnění reaktance






Jak změnit názor extrémisty
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