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Introducere

Britney Spears a stiut sa se mentind in centrul atentiei
mass-media de una singura, chiar si in momentele in care nu
si-a facut aparitia. La fel s-a intamplat si cu Gérard Depardieu
si cu Lindsay Lohan. Dar aceste momente in care celebritatile
nu se prezinta nu se rezuma doar la aparitia in fata instantelor
de judecata (sau, mai bine spus, la neaparitia lor). Unele cele-
britati isi dezamagesc chiar si propriii fani. Trupa rock britanica
Oasis si-a castigat o reputatie pentru lipsa de punctualitate
cand vine vorba despre ora inceperii spectacolelor, iar canta-
retul american de muzica western si country George Jones nu
s-a prezentat la atat de multe spectacole incat, ani de-a randul,
fanii l-au cunoscut sub numele de ,,Jones care nu mai vine®.

Spre deosebire de aceste personaje care ar face orice pentru
a ajunge In titlul unui articol de ziar, persoanele care nu-si res-
pecta angajamentele din viata de zi cu zi nu primesc prea multa
atentie. O persoana nu mai ajunge la restaurantul unde si-a
facut rezervarea, un cetatean nu se prezinta la tribunal cand
este citat ca jurat, un director este prea ocupat ca sa-si mai
aducd aminte de o sedintd, un prieten uitd sd se intalneasca cu
tine la cafea sau un pacient nu se prezinta la programarea facu-
ta la medic.

Luate individual, aceste angajamente nerespectate nu par
atat de grave. Dar, in fiecare an, milioane de intalniri de afaceri,
programari la coafor, rezervari la restaurant, prezentéri de van-
zari si seminare studentesti sunt ratate. $i, cand sunt analizate
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la o scard mai mare, aceste mici absente pot avea un impact
financiar enorm.

Sa luam, spre exemplu, pe cineva care nu-si respecta pro-
gramarea la medic. La prima vedere, nu-i un capat de tara. Ne
putem imagina cu usurinta un medic foarte ocupat care perce-
pe neprezentarea pacientului la programare drept o ocazie de
a se pune la punct cu hartogaraia, de a da cateva telefoane sau
de alua o mica pauza. Dar, cand aceste incidente se transforma
intr-o obisnuintd, impactul cumulat al ineficientei, al venitului
pierdut si al costurilor irecuperabile poate fi urias. In Marea
Britanie’, neprezentarea la programari cauzeaza o pierdere de
800 de milioane de lire pe an Serviciului National de Sanétate;
in Statele Unite, exista economisti specializati in domeniul
sandtatii care estimeaza cd persoanele care nu se prezinta la
programdri genereaza pierderi de miliarde de dolari. In indus-
tria ospitalitatii”, cand patronii nu-si onoreaza rezervarile,
restaurantele pot sa se confrunte cu pierderi de venit, scaderi
ale profitului si, dacd numarul rezervirilor neonorate este des-
tul de mare, chiar faliment. Alte afaceri sufera cand sedintele
costisitoare trebuie reprogramate din cauza faptului ca o per-
soand de o importanta cruciala in procesul de luare a deciziilor
nu poate ajunge sau deoarece potentialii clienti care au accep-
tat invitatia la o prezentare de vanzari, la o emisiune despre
comert sau la o conventie nu se mai prezinta.

Asadar, ce putem face?

Din fericire, cand trebuie sa convingi oamenii sd-si respecte
programarile si, intr-un sens mai general, sa-si respecte anga-
jamentele, schimbarile mici pot avea un impact mare. Intr-un
studiu recent pe care l-am realizat intr-o serie de centre

* Ase citi ,Regatul Unit al Marii Britanii si al Irlandei de Nord” (n.t.).
** In original, hospitality industry. Se mai foloseste si HoReCa, acronim pentru Industria
hotelurilor, a restaurantelor si a cateringului (n.t.).
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medicale, am implementat doua mici schimbari care au avut
carezultat o reducere uriasa a cazurilor de neprezentare. Costul
de implementare al ambelor schimbari a fost zero, insa impac-
tul financiar poate fi urias, oferind furnizorilor de servicii medi-
cale posibilitatea de a economisi zeci de milioane de dolari in
fiecare an.

Vom descrie cele doud mici schimbari intr-unul dintre capi-
tolele ce urmeaza (capitolul 8, daca nu mai aveti rabdare), dar
este important sd constientizadm cd a convinge o persoand sa-si
respecte o programare este un exemplu simplu de provocare
referitoare la capacitatea noastra de a influenta acea persoana.
Sunt sute de lucruri de care avem nevoie pentru a-i convinge
pe altii, in multe situatii si in medii diferite.

Indiferent de persoana pe care trebuie sd o convingem, ceea
ce vom revela pe parcursul acestei carti este un adevar simplu:
Cand vine vorba despre influentarea comportamentului altor per-
soane, adesea, cele mai mici schimbdri in abordare provoacd
diferentele cele mai mari.

Cartea de fata prezinta strategiile prin care putem influenta
si convinge alte persoane in mod eficient si etic. Ea ofera
informatii utile cu privire la o multime de schimbari mici, dar
esentiale (peste 50, de fapt), pe care le puteti aplica imediat.
Important de precizat este ca, in capitolele care urmeaza, nune
vom baza pe banuieli si pareri pentru a identifica schimbarile
care ar putea determina raspunsuri influentate in mod semni-
ficativ. In schimb, vom oferi dovezi care au la bazi un corpus
vast de informatii despre stiinta persuasiunii pentru a v ardta
cu precizie ce schimbari mici pot determina efecte majore
intr-o gama variata de situatii.

Cu peste 30 de ani in urma, unul dintre noi (Robert Cialdini)
a publicat lucrarea Influence: The Psychology of Persuasion.
Aceasta carte descria cele sase principii universale ale
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persuasiunii, sintetizate dintr-un studiu atent al dovezilor
stiintifice existente la momentul respectiv si din studiile apro-
fundate in domeniu realizate de Cialdini, timp de trei ani. De
atunci, cercetatorii au confirmat aceste sase principii si
practicantii din toate domeniile continua sa le aplice si astazi.
Acestea sunt reciprocitatea (oamenii se simt obligati sa returne-
ze favorurile care li s-au facut), autoritatea (oamenii cauta sfa-
turile expertilor), raritatea (cu cat este mai putin disponibila
resursa, cu atat oamenii o vor mai mult), agrearea (cu cat oame-
nii se agreeaza mai mult, cu atit vor spune ,,da“ mai des pro-
punerilor lansate de ceilalti), consecventa (oamenii vor sa se
comporte in conformitate cu angajamentele si valorile lor) si
dovada sociald (oamenii se uitd in jurul lor la ceea ce fac altii
pentru a-si revizui comportamentul in functie de actiunile
celorlalti). In cartea noastrd care a urmat acesteia, Yes! 50
Scientifically Proven Ways to Be Persuasive, am oferit sfaturi actu-
alizate si specifice despre modul de aplicare a acestor principii,
precum si numeroase alte strategii stabilite de stiinta persuasiu-
nii. Dar stiinta rareori stagneaza.

In ultimii ani, din ce in ce mai multe cercetiri din domenii
precum neurostiinta, psihologia cognitiva, psihologia sociala
si economia comportamentald au contribuit la intelegerea si
mai buna a modului in care au loc schimbarile cu privire la
influentd, persuasiune si comportament. In aceastd noud carte,
vad vom dezvalui mai mult de 50 dintre aceste observatii si idei
noi, majoritatea reiesind din cercetdrile realizate In ultimii
cativa ani.

Am incadrat in mod deliberat aceste observatii in capitole
mici, fiecare dintre acestea putand fi citit, in medie, in aproxi-
mativ zece minute. Suficient timp incat sa va permitd sa
intelegeti cum functioneaza mecanismul psihologic pe care noi
si multi alti cercetatori I-am validat prin studii stiintifice. Apoi
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vom trece rapid la modul in care puteti aplica practic ideea sau
observatia intr-o gama variata de contexte - in mediul de afa-
ceri sau la serviciu, cu colegii sau cu clientii; acasd, cu prietenii
si vecinii, precum si in multe alte interactiuni la care puteti lua
parte. De asemenea, vom discuta despre cum puteti aplica
aceste idei in multe situatii comune, cum ar fi interactiunile
dintre doud persoane, sedintele de grup, conversatiile telefoni-
ce, schimburile de e-mailuri si interactiunile din cadrul retelelor
din mediul online sau al celor de socializare.

Pe langd prezentarea unor observatii din cele mai noi studii
stiintifice privind persuasiunea, materialul acestei carti mai
presupune ceva nou - concentrarea pe schimbarile marunte
care produc efecte majore. Pentru prima datd, vom analiza
modul in care putem influenta si convinge alte persoane (in
moduri etice in totalitate), ludnd in considerare numai cele mai
mici schimbadri care pot conduce la cele mai bune rezultate.

Numim acest tip de schimbare un mare DETALIU.

Consideram ca aceasta atentie acordatd schimbarilor deter-
minate de informatiile stiintifice, mici schimbadri, insa cu un
impact major, au o importanta foarte mare, deoarece, cand
trebuie sa-i convinga pe altii de ceva anume, oamenii au o abor-
dare, in general, din ce in ce mai ineficienta.

Cele mai multe persoane considera ca, atunci cand iau o
decizie, trebuie sa tind cont de toate informatiile pe care le au
la dispozitie, ajungand la o concluzie in cunostinta de cauza cu
privire la ce trebuie si faci. In acest caz, nu este de mirare ci ei
cred cé acelasi lucru este valabil si in cazul celorlalti si cd cea
mai buna cale de a-i convinge pe acestia este sa le ofere toate
informatiile disponibile si un motiv pentru care trebuie sa le
acorde atentie.

De exemplu, un medic, cand isi diagnosticheaza unul
dintre pacienti cu o boald pe termen lung care, fara a fi
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nesemnificativd, este, in genere, tratabila, poate oferi pacien-
tului respectiv informatii despre cauza afectiunii, etiologia
acesteia si un prognostic inainte de a sugera o serie de etape
necesare pentru tratarea afectiunii respective, cum ar fi schim-
barile de regim alimentar si administrarea unor medicamente
prescrise in dozele si la orele corespunzitoare. Un manager din
domeniul IT care devine din ce in ce mai frustrat de numarul
in continua crestere de descércéri neautorizate de software pe
computerele firmei poate trimite un comunicat angajatilor sai
descriind detaliat potentialele consecinte ale actiunilor lor si
motivul pentru care acestea sunt considerate incalcari ale poli-
ticii companiei.

Sinu doar medicii si managerii din domeniul IT vor sa infor-
meze oamenii in speranta producerii unor schimbari pozitive.
Cu totii vrem acest lucru. Vrei sd convingi acel client nou ca
produsul tau este mai eficient decat al concurentei si, din acest
motiv, ii acorzi o reducere de 20%? Atunci pune la dispozitie o
varietate de informatii si dovezi de netemeinicie care sprijina
afirmatiile tale. Vrei sa-ti convingi echipa ca ultimul tau pro-
gram de schimbari este diferit de zecile pe care le-ai incercat in
trecut? Atunci pune la dispozitie multe justificari si arata-le cum
va beneficia toata lumea de ele de data aceasta. Vrei sa-ti con-
vingi clientii sa se Inscrie in planul de investitii la Bursa al fir-
mei? Atunci ghideaza-i cu atentie printr-o analiza foarte tehnica
aistoricului de investitii al firmei, asigurandu-te ca evidentiezi
cele mai impresionante rezultate. Vrei sa-ti convingi copiii sa-si
faca tema si sa mearga la culcare la timp? Atunci spune-le des-
pre studiile care aratd ca, daca isi fac temele, sansele lor de a fi
admisi la o facultate de prestigiu’ vor creste si poate nu ar strica

* 1n original, Ivy League School. Este o asociatie din care fac parte opt universititi de top
din Statele Unite ale Americii: Universitatea Brown, Universitatea Columbia, Universitatea
Cornell, Colegiul Dartmouth, Universitatea Harvard, Universitatea din Pennsylvania,
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nici sd le prezinti rezultatele cercetdrilor care dovedesc efectele
benefice ale somnului. Insi ultimele descoperiri in domeniul
stiintei persuasiunii releva o observatie, adesea, trecuta cu
vederea care explica, in mare parte, de ce strategiile care incear-
ca numai sa informeze oamenii pentru a face o schimbare pre-
supun o probabilitate mare de esec.

Pe scurt, nu informatia propriu-zisa 1i convinge pe oameni
sd ia anumite decizii, ci contextul in care este prezentata
informatia respectiva. Traim in mediul cel mai supraincarcat
de informatii si suprasaturat de stimulari care a existat vreoda-
td. Oamenii, pur si simplu, nu au capacitatea de a lua pe deplin
in considerare fiecare informatie din cauza vietilor saracite de
timp, obosite de atentia constanta pe care trebuie sa o acorde
informatiilor si a programului lor supraincarcat. Reusita unei
incerciri de a influenta pe cineva sa facd ceva anume este din
ce In ce mai mult determinaté de context, si nu de cunoastere,
precum si de mediul psihologic in care aceste informatii sunt
prezentate. Ca urmare, oricine isi poate spori considerabil capa-
citatea de a-i influenta si de a-i convinge pe altii nu doar incer-
cand sa-i informeze sau sa-i educe in vederea unei schimbari,
dar si facand mici schimbari in modul lor de abordare, astfel
incét sa coreleze mesajul transmis cu motivatii umane adanc
inrddacinate in psihicul nostru. O mica schimbare in maniera
de transmitere a informatiei - in ceea ce priveste circumstantele,
decorul, momentul sau contextul - poate influenta semnificativ
modul in care este primitd si pusd in aplicare.

In calitate de specialisti in comportament care studiaza atat
teoria, cat si practica influentei si a persuasiunii, suntem con-
stant fascinati de dimensiunea uimitor de mica a schimbdrilor
din mesajul unui comunicator astfel incat acesta sa aiba un

Universitatea Princeton si Universitatea Yale. Termenul de Ivy League este un indicator al
excelentei in educatie, al selectiei dure si al elitismului social (n.r.).
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impact urias, dar si de raritatea ocaziilor in care aceste schim-
bari necesita investitii mari de timp, efort sau bani. Pe par-
cursul acestei carti, vom fi atenti sa evidentiem ce schimbari
minore trebuie s faci si cum poti sd le implementezi, in mod
strategic si etic, astfel incat sa poti face diferente MAJORE in
ceea ce priveste capacitatea ta de a-i influenta pe ceilalti fard a
apela la alternative costisitoare (stimulente, reduceri, rabaturi,
penalizari etc.) si fard a-ti consuma timp si resurse pretioase.
De asemenea, vom atrage atentia asupra unui numadr de
mistere si vom pune o serie de intrebari care pot fi explicate
printr-o intelegere mai buna a stiintei persuasiunii. De exemplu:

¢ Ce mici schimbitri poti face in continutul unui e-mail ast-
fel incat sa negociezi mai usor cu partenerii de afaceri?

¢ Ce ne invata uraganele, preturile psihologice care se ter-
mina in 99 si iaurturile inghetate despre micile schim-
bari care pot determina o persuasiune eficientd?

¢ Ce schimbari miciin abordarea ta pot sa te ajute si orga-
nizezi sedinte mai productive?

e Sice schimbari mici, necostisitoare, in limbaj, ii pot moti-
va pe ceilalti (si pe tine, de altfel) sa-si indeplineasca un
obiectiv cum ar fi atingerea targetului de vanzari, pierde-
rea In greutate, practicarea unui hobby nou sau convin-
gerea copiilor sa-si termine temele?

Poate cd este o obisnuinta in lumea vitezei, plina de
informatii, din ziua de azi, In care actualizarea informatiilor
este disponibila imediat, la doar un clic distanta sau la o atin-
gere de deget pe ecranul dispozitivului mobil, sd se submineze
importanta micilor schimbari data fiind aceastd multitudine de
informatii. Dar aceasta perceptie ar fi una gresita.
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Desi nu exista nicio indoiala cé noile tehnologii si informa-
tiile accesibile instant ne-au adus beneficii minunate, hard-
ware-ul cognitiv pe care il utilizim pentru a procesa aceste
informatii a ramas, In mare parte, neschimbat de secole intregi.
Ironic este faptul ca, pe masura ce cantitatea de informatii pe
care le avem la dispozitie pentru a face alegeri mai bune creste,
este din ce In ce mai putin probabil si folosim toate acele
informatii in momentul in care trebuie sa ludm decizia respec-
tivd. Oamenii de astazi sunt la fel de pasibili pentru a fi influen-
tati de mici schimbari In contextul comunicarii cum erau
stramosii nostri care au trait cu sute sau mii de ani in urma.

Cand vine vorba de a-iinfluenta si de a-i convinge pe altii in
moduri etice si eficiente, micul este noul mare. Dupa cum veti
observa in paginile care urmeaza, pur si simplu, daca incluzi
modificari mici, observate stiintific, intr-o cerere convingatoa-
re, impactul acestora poate fi urias.

Asadar, sa incepem incursiunea in aceastd noua stiinta a
persuasiunii prezentand modul in care schimbarile minore in
formularea unei scrisori au convins mii de cetateni sa treaca la
actiune si sa-si plateasca taxele si impozitele datorate, aducand
oficiului de stat relevant venituri suplimentare de sute de mili-
oane de lire. Apoi sa analizam putin implicatiile propriilor efor-
turi de convingere.

Steve J. Martin

Noah J. Goldstein
Robert B. Cialdini
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1 Ce mare DETALIU 1i poate convinge
pe oameni sa-si pldteascd taxele
la timp?

La fel ca agentiile fiscale din multe alte tari, agentii Directiei Generale de
Impozite si Taxe” din Marea Britanie aveau o problema: mult prea multi
cetateni nu-si trimiteau declaratiile de venit si nu-si pldteau contributiile
la timp. Multi ani, agentii HMRC au creat tot felul de scrisori si comunicate
adresate persoanelor care ntarziau cu platile. Cele mai multe dintre
aceste abordari se concentrau pe diversele consecinte pe care le-ar putea
suporta ca urmare a intarzierii platilor sau a rdspunsurilor: dobanzi, taxe
de intarziere si actiuni in justitie. Pentru unii oameni, aceste abordari
traditionale functionau foarte bine, dar, pentru multi altii, nu aveau
niciun efect. Prin urmare, la inceputul anului 2009, in coordonare cu
firma noastra Influence at Work™, HMRC a decis sa incerce o abordare
alternativa, avand la baza stiinta persuasiunii. Am facut doar o schimbare
minora: o singura propozitie addugatd in scrisoarea standard. Aceasta
schimbare minord era remarcabild nu doar datoritd simplitatii ei, ci si
pentru diferenta uriasa pe care a produs-o in rata raspunsurilor primite.
Noua scrisoare a generat colectarea a 560 de milioane de lire din datoria
de 650 de milioane care era punctul central al studiilor initiale, aceasta
reprezentand un raport de colectare de 86%. Pentru a pune lucrurile in
perspectivd, in anul precedent, HMRC a colectat 290 de milioane de lire
din 510 milioane, un raport de colectare de numai 57%.

Global, noile scrisori combinate cu cele mai bune practici
din domeniul colectarilor de bani din mediul privat au contri-
buit la colectarea unui surplus de 5,6 miliarde de lire din

* In original, Her Majesty’s Revenue & Customs (HMRC) (n.t.).
** Traducere aproximativd ,influenta in actiune” (n.t.).

Marile detalii 21



restante fatd de anul precedent. In plus, HMRC a redus datoria
din registrele sale cu 3,§ miliarde de lire. Luand in considerare
cat de mici au fost schimbarile si cat de reduse au fost si costu-
rile de implementare a acestora, impactul global este nici mai
mult, nici mai putin decat uluitor.

Asadar, care este aceastd micd schimbare 1n continutul scri-
sorii? Pur si simplu (si In mod sincer), i-am informat pe desti-
natari cat de mare este numarul de cetateni care isi platesc
taxele si impozitele la timp.

Dar de ce s-ar simti obligati atatia oameni sa pliteasca in
baza unei schimbadri atat de mici in continutul scrisorii stan-
dard? Raspunsul consta in principiul fundamental al compor-
tamentului omenesc pe care oamenii de stiintd il numesc
dovada sociald - dovada multimii. Acest lucru iInseamna ca, in
mare parte, comportamentul oamenilor este conturat de com-
portamentul celor care 1i iInconjoara, in special al celor cu care
se identifica In mod profund.

Cercetatorii au studiat acest fenomen decenii intregi si au
descoperit ca nu numai oamenii sunt influentati de forta uriasa
a acestuia, ci si stolurile de pdsari, cirezile, bancurile de pesti,
coloniile de insecte sociale. Atat de fundamentala este influenta
a ceea ce fac ceilalti, incat chiar si organismele fara cortex sunt
supuse acesteia. Conceptul de dovadd sociald nu este nou, dar
invatdm din ce in ce mai multe despre impactul sau si cum sa-1
aplicam cat mai bine.

Faptul ca acest context al consensului va avea adesea inta-
ietate asupra efortului cognitiv poate fi perceput si ca motiv de
ingrijorare, si ca unul de relaxare. Ne preocupam si nu fim
perceputi ca niste lemingi’, predand multimii puterea de

* Nume dat mai multor genuri de mamifere rozdtoare asemanatoare cu harciogul, cu
coada scurtd si cu blana deasd, brund-roscatd, care traiesc in regiunile nordice (Lemmus);
animal care apartine unuia dintre aceste genuri (n.t.).
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control pe care o avem asupra deciziilor noastre. insi putem si
sa stam linistiti, deoarece aceasta conformitate ne conduce,
adesea, la decizii bune. A urma multimea nu este o actiune pur
si simplu alimentatd de nevoia de a tine pasul cu familia
Ionescu. Este una mult mai profunda, determinata de trei prin-
cipii simple, insa puternice, ale motivatiei omenesti: motivatia
de a lua decizii bune, cat se poate de eficiente, motivatia de a
ne asocia cu ceilalti si de a le castiga aprobarea si motivatia de
a ne vedea pe noi insine intr-o lumina pozitiva.

Schimbarea aparent minora implementata in notificarile
fiscale din Marea Britanie a facut diferente majore, deoarece a
reusit sd activeze toate aceste trei motivatii deodati. In contex-
tul unei vieti ocupate si supraincarcate, ,a face ceea ce fac
ceilalti poate fi o scurtitura remarcabil de eficienti catre lua-
rea unei decizii bune, indiferent daca decizia se refera la filmul
pe care urmeaza sa-1 vedem, la restaurantul la care sa mergem
sau, in cazul HMRC din Marea Britanie, la momentul platii si
la decizia de a ne platim sau nu taxele si impozitele.

Atragand atentia asupra faptului cd majoritatea oamenilor
isi platesc taxele si impozitele la timp, declansam dorinta de
asociere cu alte persoane. La urma urmei, urmand ceea ce face
deja majoritatea, exista o sansa foarte mare de a le castiga apro-
barea si de a creste probabilitatea pentru stabilirea unor lega-
turi sociale. In cele din urm4, in cazul special al cetitenilor
britanici care primesc scrisoarea de la HMRC, a fost activata si
cea de-a treia motivatie, dorinta de a ne vedea pe noi insine
intr-o lumina pozitiva. Probabil, cei mai multi nu se mandresc
cu faptul cd sunt trantori. Este mult mai usor sa fii o lipitoare
pe spatele societatii atunci cand crezi ca toti ceilalti sunt, la ran-
dul lor, lipitori. Dar, afland ca atat de multi cetateni britanici isi
platesc taxele si impozitele la timp, acei cativa care nu si le pla-
tesc se vor simti ca niste paraziti. In lumina acestei informatii,
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urmarea exemplului majoritatii prin plata taxelor si impozitelor
ajuta la restabilirea imaginii de sine ca fiind un individ care isi
aduce contributia la societate.

Dat fiind cat de puternic poate fi conceptul de dovadd socia-
la, este surprinzator cat de multi oameni ignora efectul masiv
pe care acesta il are asupra lor. Intr-o serie de studii pe care doi
dintre noi le-au realizat impreuna cu cercetatorii Jessica Nolan,
Wes Schulz si Vladas Griskevicius, am intrebat cateva sute
de proprietari de locuinte din California care dintre urmatoa-
rele patru motive potentiale diferite pentru conservarea
energiei le-au influentat decizia de a incerca sa micsoreze con-
sumul de energie. Cele patru motive potentiale erau: (1) con-
servarea energiei ajuta mediul; (2) conservarea energiei ajutd
generatiile viitoare; (3) conservarea energiei ii ajuta si econo-
miseascd bani; (4) multi dintre vecinii lor incearcé deja si con-
serve energia.

Proprietarii de case au ales cu o majoritate covarsitoare
motivul numarul (4) ca avand cea mai mica influenta asupra
lor. Tnarmati cu aceasti informatie, am realizat apoi un experi-
ment intr-un cartier din sudul Californiei, atribuind aleatoriu
locuintelor un semn care urma sa fie afisat pe usile lor de la
intrare, fiecare simbolizand unul dintre cele patru motive lista-
te mai sus. Unora dintre locuitori le reaminteam cat de mult
ajutam mediul prin conservarea energiei, altora cat de mult
ajutdm generatiile viitoare prin conservarea energiei si altora
cAt de multi bani putem economisi conservand energie. In cele
din urma4, al patrulea grup de rezidenti a fost informat cu pri-
vire la un sondaj conform cdruia cei mai multi vecini ai lor
incercau in mod activ sa conserve energie.

Cand am masurat consumul lor de energie aproximativ
o luna mai tarziu, am descoperit ca dovada sociald pe care
le-am comunicat-o a fost cel mai eficient mesaj referitor la
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modificarea comportamentului lor - chiar daca cei mai multi
respondenti din studiile anterioare au respins faptul ca are
vreun efect asupra lor. Interesant este faptul cd cei mai multi
dintre cei cu studiile anterioare au considerat cd motivul cel
mai influent pentru conservarea energiei a fost acela ca prote-
jeaza mediul. Dar, de fapt, in cel de-al doilea studiu, mesajul
constientizarii in privinta problemelor de mediu nu a afectat
aproape deloc consumul de energie.

Nu numai ca oamenii nu-si dau seama de ceea ce le va
influenta comportamentul viitor, dar, mai mult, se pare ca nu
prea constientizeaza ce i-a convins sa actioneze astfel nici
micar dupd evenimentul respectiv. Intr-o emisiune televizati
de stiri, unuia dintre noi i s-a lansat propunerea de a asista la
un segment al emisiunii care urmarea sa identifice motivele
pentru care oamenii pot fi convinsi sé 1i ajute pe altii intr-o serie
de circumstante de zi cu zi (care nu reprezentau insa urgente).
Am angajat cercetatori care sa numere calatorii dintr-o statie
de metrou foarte aglomeratd din New York care dadeau bani
unui muzician de pe strada cand treceau pe langa el.

Dupa putin timp, am introdus o mica schimbare in situatie,
care a avut un impact imediat si impresionant. Chiar inainte ca
un calator s se apropie (si care nu suspecta nimic), alta persoa-
na (complicele nostru) punea cateva monede in pélaria acestuia
in vazul calatorului care se apropia. Rezultatul? O crestere de
opt ori a numarului de célatori care dadeau bani muzicianului.

intr-o serie de interviuri cu acei cilitorii care au oferit bani,
niciunul dintre acestia nu a atribuit actiunea sa faptului ca toc-
mai vizusera pe cineva fiacand acest gest. In schimb, ofereau
justificri alternative: ,,imi plicea cAntecul pe care il cAnta",
»Sunt o persoana generoasi‘“ si ,,Mi-a parut rau de el®

Oamenii nu se pricep, in general, sa recunoasca factorii care
le influenteaza comportamentul atat inainte, cdt si dupd ce
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evenimentul determina o implicare imediata a companiilor
sau a organizatiilor care investesc timp, efort si, adesea, sume
semnificative de bani pentru a afla de la clientii lor ce se
afla la baza deciziilor si comportamentului lor de cumparare.
Desi suntem increzatori in faptul ca multi clienti vor oferi cu
placere raspunsuri, suntem mai putin increzatori ca raspunsu-
rile pe care le ofera vor fi o reflectare corectd a ceea ce se
intampla in realitate, ceea ce determina crearea unor strate-
gii de marketing bazate pe acele raspunsuri cu rate de esec
foarte mari.

Asadar, in loc sa-ti bazezi strategiile de influentare pe ceea
ce spun oamenii cd le influenteaza deciziile, o schimbare
minora pe care o poti face imediat consta, pur si simplu, in
reprezentarea mimetica a ceea ce fac cei mai multi oameni
similari publicului tau tinta si pe care ai vrea ca si grupul tdu
tintd sa il facd. De exemplu, un director executiv responsabil
cu dezvoltarea afacerii care cauta sd atraga clienti pentru o
prezentare a unui nou produs poate creste numarul audientei
invitandu-i mai intai pe cei care prezintd cea mai mare proba-
bilitate de a participa. Apoi, directorul executiv poate dezvalui,
in mod sincer, urmatorului grup-tinta ca ,,multi alti oameni au
acceptat deja invitatia noastrd de participare®. Aceastd micé
schimbare poate fi foarte eficientd chiar daca respectivul
public-tinta a declarat anterior cd participarea altor persoane
nu le influenteaza propria decizie de participare.

Apelurile la dovada sociala pot fi extinse si mai mult apli-
cand alta observatie desprinsa din studierea notificarii fiscale
britanice - addugarea unei specificitati suplimentare. Anumite
notificari evidentiau nu numai numarul de oameni la nivel
national care-si plateau taxele la timp, dar si procentajul de
persoane care locuiau in zona cu acelasi cod postal ca acela
al destinatarului notificarii. Aceasta abordare a avut un
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randament de 79%, fatd de o rata obisnuita a raspunsurilor de
67% la notificarile standard.

Bineinteles, nu doar guvernele si agentii fiscali pot beneficia
de valabilitatea acestor observatii. Majoritatea afacerilor si a
organizatiilor, de la centrale electrice globale la asociatii
marunte de locatari, trebuie sd colecteze banii de la clienti la
datele scadente fixate. Acolo unde exista dovezi conform caro-
ra majoritatea clientilor platesc la timp, recomandarea noastra
este sa prezinti aceste informatii importante in continuturile
facturilor si declaratiilor. Desi este improbabil ca doar aceasta
schimbare minora si-i influenteze pe toti sa plateasca la timp,
cu sigurantd va imbunatati raportul bun-platnicilor, resursele
organizatorice fiind utilizate doar in vederea concentrarii asu-
pra minoritatii care evitd In mod activ plata la timp sau chiar nu
plateste deloc.

Observa ca este important si ca audienta sa-si indrepte
atentia asupra comportamentelor adoptate frecvent, dar si
dezirabile. Intr-un studiu pe care unul dintre noi l-a intreprins
cu medicii Suraj Bassi si Rupert Dunbar-Rees, am descoperit
cd, in timp ce publicau cu regularitate numarul de oameni care
nu se prezentau la programare in luna anterioard, centrele de
sanatate inregistrau o crestere a ratei de persoane care nu-si
onorau programarile in luna urmétoare. Asa cum am mentionat
in introducere, costurile cauzate de persoanele care nu-si res-
pecta programarile pot conduce la pierderi si ineficiente uriase,
nu doar in centrele de sandtate, ci In toate tipurile de afaceri,
precum si in sectoarele domeniului public. Asadar, o schimbare
mica si lipsita de costuri, cum ar fi atentia acordata comporta-
mentelor dezirabile, poate face o diferenta extraordinara.

Bineinteles, strategia de a evidentia cat de multi oameni au
un comportament dezirabil, si anume, plata taxelor si a impo-
zitelor, respectarea programarilor sau terminarea temelor la
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timp, nu ar avea atat de mult succes in cazul in care atitudinea
sau modificarea pe care incerci sd o implementezi nu este deja
pusi in practici de majoritatea oamenilor. In aceste cazuri, ori-
cat de tentant ar fi sa inventezi o majoritate, te incurajam insis-
tent sa nu faci acest lucru. Nu numai ca ar fi lipsit de eticd, dar,
daca se descopera ca dovada ta sociald este o facatura, toate
incercdrile tale ulterioare de influentare vor fi, in cel mai bun
caz, o luptd pentru credibilitate si, in cel mai rau caz, pur si sim-
plu, toxice.

Insa exista si alternative; de fapt, existd doud abordari spe-
cifice care pot fi foarte eficiente. Prima consta in evidentierea
comportamentelor aprobate de o majoritate Intr-o situatie
data. Cercetatorii comportamentului uman eticheteaza ceea ce
majoritatea aproba sau dezaproba intr-o situatie data cu nume-
le de norma social acceptatd . De exemplu, rezultatele unor stu-
diilor arata ca, dacé majoritatea oamenilor sprijind o anumita
cauza, acest lucru poate juca un rol important in configurarea
deciziei viitoare de schimbare: 80% din locuitorii Californiei
considera ca este important sd aiba o contributie in programele
de economisire a energiei si noud din zece angajati spun ca sunt
interesati sd afle mai multe detalii despre modul in care pot
duce o viatd mai sinitoasd. In asemenea situatii, marele
DETALIU ar fi pentru comunicator sd incorporeze aceste
norme social acceptate in strategia de transmitere a mesajului.

De asemenea, poate fi eficientd publicarea cifrelor absolute
ce releva adoptarea la scard larga a unei idei sau a unui com-
portament. Opower este o companie cu sediul in Arlington,
Virginia, care furnizeaza rapoarte privind consumul de energie,
incurajand proprietarii de locuinte sd economiseasca energia
electrica. Pe site-ul sau, Opower anuntd, intr-un mod sincer, ca

* 1n original, injunctive norm (n.t.).
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programele sale au ajutat oamenii s economiseasca ,peste
sase miliarde de kilowati pe ori de energie electricd“ si ,,peste
750 de milioane de dolari la facturile de curent®, mesaje care
pot fi foarte eficiente pentru a da un imbold oamenilor sa par-
ticipe la aceste programe, chiar daca nu exista dovezi clare care
s ateste faptul cd majoritatea oamenilor asemenea lor s-au
aldturat acestei initiative. Mesajele care evidentiazd numarul
in crestere de oameni pot reprezenta si ele o strategie utild, in
special in stadiile incipiente ale unei campanii, cind se doreste
ca acestea sa capete amploare. De exemplu, un blogger al carui
blog a inregistrat o crestere a traficului din ultimele luni de la
cateva sute de vizitatori pe saptamana la aproape o mie poate
evidentia cresterea de cinci ori intr-un timp atat de scurt. Un
utilizator Facebook poate promova cresterea numarului de
aprecieri’ pe care le-a obtinut. Bineinteles, ar fi naiv din partea
noastra sa pretindem ca strategiile bazate pe dovada sociala,
precum cea descrisa In campania notificarilor fiscale din Marea
Britanie, ofera un raspuns pentru toate situatiile in care dorim
si schimbim un anumit set de comportamente. insi, dat fiind
faptul ca cele mai noi strategii care se bazeaza pe dovada soci-
ala genereaza acum miliarde, si nu doar milioane sau mii de
dolari in ceea ce priveste excedentul de venituri si eficientd, cu
siguranta are sens sa incercam sa le intelegem utilitatea.

Ceea ce duce la urmatoarea intrebare: in ce conditii incearca
oamenii sd evite ceea ce fac cei din jurul lor?

* n original, likes (n.t.).
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2 Ce mare DETALIU 1i poate convinge
pe oameni sd actioneze contra
majoritatii?

Fie ca trebuie sa alegem intre un restaurant aglomerat si unul mai linistit,
fie ca ne 13sdm purtati de inertia valului® unui eveniment sportiv sau, asa
cum am detaliat in capitolul anterior, trebuie sd convingem oamenii s3-si
plateascd taxele siimpozitele |la timp, dovada sociald poate fi o scurtdtura
decizionald extrem de eficientd, ajutdndu-ne nu numai sa ludm cea mai
bund decizie, dar si sa stabilim relatii si legdturi cu alte persoane. Tentatia
de a urma comportamentul altora este atat de puternicd, incat a actiona
contra presiunii multimii nu numai cd este stresant din punct de vedere
emotional, ba chiar, spun neurocercetdtorii, poate fi si dureros.

In duplicérile din prezent ale studiilor clasice privitoare la
conceptul de conformitate ale lui Solomon Asch, din anii 1950,
o echipa condusa de neurocercetitorul Gregory Berns a infor-
mat un grup de oameni cd, in scopul realizarii unui studiu des-
pre perceptie, li se va arata o serie de obiecte tridimensionale
sili se va cere, mai tarziu, sa indice obiectele cu dimensiuni si
forme identice si pe cele cu forme si dimensiuni diferite. De
asemenea, cercetatorii le-au spus participantilor cd, desi toata

* Uimitor, cercetatorii au studiat conceptul asa-numitului val mexican din arenele
sportive si au constatat cd, in cadrul fenomenului, exista o serie de asemanari remarcabile,
indiferent de tipul de sport in care se manifestd, unde apare sau de originea culturald a
multimii. De exemplu, cercetdtorii de la Universitatea E6tvos din Budapesta, Ungaria, au
observat faptul cd majoritatea valurilor se misca in sensul acelor de ceasornic, au in medie o
latime de 15 scaune (in arenele sportive) si inainteaza la o vitezd constantd de 12 metri (40
de picioare) pe secunda. Si de cati oameni este nevoie pentru a porni un astfel de val? Conform
acelorasi cercetatori, trebuie sa fie mai putin de 36 de persoane (n.a.).
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lumea va fi implicata in studiu, un singur membru al grupului
va fi conectat la scannerul pentru creier pe baza de imagistica
prin rezonantd magneticd functionala din sala alaturata si ca
toti trebuie sd ramana In sala de asteptare cat timp pregatesc
aparatul. Insi aceasta era o stratagema elaborati, pentru ci
toate persoanele din grup faceau parte din studiu, fiind com-
plicii nostri. Toata lumea, mai putin persoana conectatd la apa-
ratul RMN - adevaratul participant la studiu - care urma sa
devina subiectul unui experiment fascinant, conceput pentru
a identifica ce se intampld in creierele noastre cind actionam
contrar consensului de grup.

Dupa ce a fost ,,selectat®, participantul la studiu a fost apoi
conectat la scanner, i s-a ardtat o serie de imagini tridimensio-
nale si a fost intrebat care dintre acestea erau identice si care,
diferite. Insd, inainte de a rispunde, participantului i se comu-
nica faptul cd ,,voluntarii“ din cealalti sald au vazut si ei imagi-
nile si au luat o decizie, pentru fiecare pereche de imagini, in
privinta raspunsului corect. Uneori, grupul dadea un raspuns
gresit in mod voit pentru a vedea daca persoana se va lasa
prada presiunii sociale. Desi cei mai multi dintre ,,partici-
pantii selectati stiau ca raspunsurile gresite ale grupului nu
pareau sa fie In reguld, tot s-au conformat acestora in 40% din-
tre cazuri.

Un lucru si mai interesant, probabil, este faptul ca, atunci
cand participantul la studiu a luat o decizie independenta, care
era contrara consensului grupului, zonele din creier asociate
emotiilor au fost activate, sugerand faptul cd exista un cost
emotional real in luarea unor decizii contrare grupului, iar
pretul pe care il platim este unul dureros.

Poate fi foarte dificil sa ne opunem acelor grupuri pe care le
consideram importante pentru propria noastra identitate socia-
14 - cu alte cuvinte, grupuri care ne ajutd sa ne definim si sa ne
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percepem in raport cu ele. De exemplu, aminteste-ti din capi-
tolul anterior cum agentii administratiei financiare din Marea
Britanie au reusit sd creasca numarul celor care-si plitesc taxe-
le si impozitele la timp pur si simplu scotand in evidentd, in
scrisorile de notificare, faptul cad majoritatea deja si le plateste
la timp. Aminteste-ti si ca atunci cand a fost adaugata o speci-
ficare suplimentara notificdrilor, prin care destinatarii erau
informati ca majoritatea care locuieste in zona cu acelasi cod
postal a plitit la timp, ratele de raspuns au crescut la 79%, fata
de rata standard de raspuns de 67%.

A fost utilizata si o a treia scrisoare, una care se baza mult
mai mult pe identitatea sociald a fiecirui individ. In loc si
evidentiem faptul ca majoritatea persoanelor care locuiau in
zona cu acelasi cod postal si-au platit taxele si impozitele la
timp, aceste scrisori includeau numele orasului. Aceasta mica
schimbare a condus la o crestere si mai mare a ratei de raspuns,
aproape 83% dintre oameni incepand sa actioneze.

Aceste rezultate arata cum un mare DETALIU folosit de
comunicatorii poate asigura corelarea mesajului lor cu identi-
tatea sociald a grupului-tinta. De exemplu, lumea online ne
pune la dispozitie o cantitate de informatii care pot fi folosite
ca avantaj in vederea unei persuasiuni mai eficiente: adresa IP".
Organizatiile ar putea utiliza adresele IP, care ofera localizarea
vizitatorilor site-ului, pentru a transmite dovada sociala a
oamenilor dintr-o anumita zona. Cu alte cuvinte, in loc sa
transmita aceleasi dovezi sociale, insa mai putin specifice, per-
soanelor care viziteaza site-ul din New York sau din Huston
(,81% dintre oameni aleg pachetele premium!“), companiile
pot programa un site pentru a le furnizeza informatii si mai

* Adresa IP este un numar binar alocat fiecarui dispozitiv (computer, imprimantad etc.)
care este conectat la o retea si foloseste protocolul de internet pentru comunicare. Una dintre
functiile principale ale acestei adrese este localizarea dispozitivului (n.t.).
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