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Посвящается Карен Чанс,
которая научила меня магии
привлекать в жизнь
счастливые события.
Глава 1

Стань тем, кому окружающие говорят «да»

В один знаменательный день вы появились на свет. И тем самым уже повлияли на мир. По правде говоря, влияние было вашим единственным способом выживания. У вас не было острых зубов или когтей, чтобы защититься от опасности. Вы не могли убежать или спрятаться. В то время вы еще не казались таким смышленым, но уже имели врожденную способность выражать себя через желания, создавать связь с людьми и убеждать их в том, что о вас необходимо позаботиться. Это они, собственно, и делали. День и ночь (ночи были в основном бессонные). Много лет подряд.
Научившись разговаривать, вы стали выражать себя более точно, используя слова, чтобы усилить влияние. Вы говорили людям, чего хотите и чего абсолютно точно НЕ хотите. НЕТ! Вы быстро поняли, что переговоры играют огромную роль в жизни, и начали договариваться о том, чтобы позже ложиться спать, дольше смотреть телевизор и есть больше сладостей. Умением договариваться вы были похожи на маленького торговца коврами на марокканском базаре. Использовать влияние для вас было так же естественно, как дышать. С каждым годом вы становились все сильнее, но главной вашей силой было умение убеждать людей следовать вашим грандиозным планам.
Способность людей влиять друг на друга – огромное человеческое преимущество, заложенное в ДНК. Это то, что позволило нашему виду объединиться и, работая вместе, населить весь земной шар. Она останется нашим преимуществом и в эпоху цифровизации, по крайней мере, до тех пор, пока миром будут управлять люди. Именно эта способность помогла вам добиться того, что у вас уже есть, и она же станет дорогой, которая приведет вас к желаемому. Это любовь, которую вы познаете, и наследие, которое оставите после себя.
Но все не так просто, верно? Даже если вы понимали, что все это правда, с возрастом вам становилось все сложнее и сложнее влиять на других. Несмотря на то что в детстве ваше влияние было значительным, вас все же учили слушаться старших и хорошо себя вести: соответствовать нормам, соблюдать правила и не разочаровывать родителей и учителей. Вам не позволяли быть требовательными или властными. Вас учили усердно трудиться, чтобы чего-то добиться в жизни, ждать своей очереди, не нагнетать обстановку и не занимать слишком много места. Помогать другим было благим делом, но если вы делали что-то для себя, то вас называли эгоистом. Влияние, которым вы когда-то пользовались, больше не давалось так легко и не казалось таким естественным, и вы начали испытывать по этому поводу смешанные чувства.
Когда людей спрашивают, хочется ли им быть более влиятельными, все отвечают: да. Ведь влияние – это сила. Сила, которая дает возможность совершать изменения, управлять ресурсами и сердцами. Она, словно гравитация, притягивает нас друг к другу. Влияние – это путь к счастью и процветанию.
Но когда тем же людям задают вопрос о стратегиях и тактиках влияния, они описывают их как манипуляции, коварство и принуждение (1). Вся идея влияния была искажена жадными пронырливыми людьми, которые использовали жадные и пронырливые тактики для продажи подержанных машин, продвижения спонсорских товаров в СМИ и призывали нас покупать «здесь и сейчас, пока предложение еще в силе»! Даже некоторые из моих любимых гуру влияния, такие как Роберт Чалдини[1] и Крис Восс[2], предлагают нам применять «оружие влияния» для того, чтобы «победить наших оппонентов» (2). Маркетологи (я одна из них) рассматривают покупателя как мишень, так же как пикаперы или мошенники. А исследователи (я тоже в их числе) называют участников исследований «субъектами», а сами эксперименты – манипуляциями. Транзактное влияние рассматривает людей как объекты.
Это стандартные тактики в продажах и маркетинге, но они не работают в большинстве будничных жизненных ситуаций. Не работают с вашим начальником, коллегами, подчиненными, друзьями и членами семьи. Если вы хотите построить отношения и сохранить их надолго, вы не сможете использовать те же приемы, что пригодились вам при продаже машины. Даже успех в бизнесе в конечном итоге зависит от долгосрочных отношений.
Рекомендации, сарафанное радио, лояльность клиентов и сотрудников – если люди с радостью говорят вам «да» сейчас и в будущем – это свидетельствует о многом.



Когда вы становитесь тем, кому люди доверяют, вы получаете щедрое вознаграждение. Возможно, деньги и не являются для вас приоритетом, но они помогают достигнуть других важных вещей и могут стать показателем вашего влияния. Неслучайно деятельность, основанная на личном влиянии, очень хорошо оплачивается. Продавцы высокого уровня зарабатывают больше, чем их начальники. Растущее влияние приносит и более ощутимые дивиденды – врачей, которые поддерживают теплые отношения с клиентами, гораздо реже привлекают к ответственности за халатность, независимо от результатов назначенного лечения (3). А руководители, обученные навыкам эффективного общения, чаще становятся признанными лидерами (4).
С помощью этой книги вы сможете избавиться от принципов транзакционного влияния, построенного на личной выгоде, и перейти к влиянию взаимовыгодному. Благодаря этому друзья и коллеги станут чаще прислушиваться к вашему мнению, а близкие и дети увидят в вас прекрасного родителя и партнера.
Вы сумеете заново разжечь в себе искру, которая в детстве вдохновляла мечтать, интересоваться, отстаивать свою точку зрения, вести переговоры и стоять на своем, несмотря ни на что. Увидите, как зажигаются глаза собеседников, когда вы делитесь отличной идеей или предлагаете нечто граничащее с безумием, но способное сработать. Будете заключать сделки, о которых раньше могли только мечтать, наслаждаться комфортом и свободой, которые подарит вам успех. А также вздохнете с облегчением, когда прежде упрямый босс, коллега, ребенок, родитель, партнер или друг улыбнется и скажет: «Хорошо, давай сделаем по-твоему».
Возможно, вы уже чувствуете себя влиятельным, например, в общении с клиентами. Но даже те, кому комфортно взаимодействовать с людьми в одних областях, чувствуют себя совершенно беспомощными в других. Я работала с генеральным директором компании, который боялся попросить своих дочерей-подростков убрать их комнату, трейдеров с Уолл-стрит, которые испытывали неловкость, пытаясь привлечь внимание занятого бармена, и известных активистов, борющихся за права других и готовых попасть за это в тюрьму, но терявших дар речи, стоило им только заикнуться о собственных нуждах.
Думаю, добрые и приятные люди избегают оказывать на кого-то влияние, потому что не хотят манипулировать. А умные, скорее всего, не понимают, как работают механизмы влияния. Так что если вы добрый и умный, то связаны двойным узлом условностей, что не позволяет вам стать таким влиятельным, каким могли бы. Но по мере того как вы будете менять свою точку зрения и тренировать новые модели поведения, вы обнаружите, что некоторые препятствия попросту растворяются в воздухе.
Давайте рассмотрим десять самых популярных заблуждений о влиянии.
1. Влиятельный = напористый.
На деле все наоборот. Чтобы стать влиятельным, нужно уметь быть гибким. И если вы не спорите, когда люди говорят вам «нет», они чаще будут говорить вам «да».
2. Если люди поймут суть, они примут правильное решение.
Учитывая, что мозг работает не совсем так, как мы привыкли считать, то факты по большому счету гораздо менее убедительны, чем нам кажется. Мы рассмотрим, как на самом деле принимаются решения, и разберем наиболее эффективные способы вдохновлять других делать правильный выбор.
3. Люди принимают осознанные решения, основываясь на своих ценностях.
Мы все хотим действовать сознательно и хранить верность своим принципам, но между нашими намерениями и реальными действиями существует огромная пропасть. Изменить чужой ход мыслей не равно изменить чужое поведение. А ведь именно этого мы и пытаемся добиться.
4. Влиятельному человеку приходится убеждать неверующих (речь не о религии) и подчинять своей воле тех, кто сопротивляется.
Нет, успех вашей великой идеи зависит от энтузиазма ваших союзников. Лучше сосредоточить свои усилия на том, чтобы найти, вдохновить и мотивировать таких людей, чем пытаться преодолеть чужое сопротивление. Это принесет гораздо больше результатов.
5. Переговоры – это поле битвы.
Вам может показаться, что переговоры – это соревнование, но большинство людей попросту не хотят выглядеть тряпками. Чем опытнее переговорщик, тем больше вероятность, что он выберет тактику сотрудничества. Ведь именно это сделает взаимодействие гораздо более успешным.
6. Чем больше вы просите, тем меньше нравитесь окружающим.
Мнение людей о вас строится скорее на том, КАК вы просите, чем на том, КАК МНОГО вы просите. И когда обеим сторонам (включая вас) нравится общение, то люди гораздо легче идут на контакт и продолжают сотрудничество.
7. Самые влиятельные люди могут заставить кого угодно делать что угодно.
Это не так. И это прекрасно как для вас, так и для других.
8. Вы прекрасно разбираетесь в людях и сможете заметить мошенника за километр.
К сожалению, мы очень плохо распознаем ложь. Но я покажу вам несколько основных признаков, на которые стоит обратить внимание, чтобы обезопасить себя и своих близких от тех, кто хочет использовать свое влияние вам во вред.
9. Люди не слушают таких, как вы.
Внутренний голос может нашептывать вам, что для того чтобы привлечь внимание других, нужно быть более открытым, или взрослым, или молодым, или более привлекательным, образованным, опытным. А может, и вовсе – другой расы или национальности. В этой книге я научу вас, как говорить так, чтобы другие люди слушали, и как слушать, чтобы другие говорили.
10. Вы не достойны власти, денег или любви – ничего из того, о чем втайне мечтаете.
Я не стану убеждать вас в том, что вы заслуживаете быть влиятельным человеком. Даже не представляю, что это значит. Но я точно знаю, что влияние приходит не к тем, кто его достоин, а к тем, кто понимает, как работают его механизмы, и умеет их применять. И вскоре вы станете таким человеком.
Плохо разбираться в том, что вам интересно, и поэтому быть вынужденным много учиться, тренироваться и усердно работать – так себе перспектива.



Но когда ваши навыки прокачаются, вы будете точно знать, как вы этого добились, а потому – сможете повторить свой успех и даже на своем примере научить других. Я знаю это по собственному опыту.
* * *
В детстве и подростковом возрасте я не блистала обаянием. Я выросла в богемной, но бедной семье: делила комнату с сестрой, а мама спала на диване в гостиной. Она была художницей и самым креативным и веселым человеком из всех, кого я знаю. Когда у нас не было денег на мороженое, мы отправлялись бродить вдоль велодорожек в поисках мелочи, которую послала нам Вселенная. Когда мама руководила летним лагерем, она однажды завязала нам глаза и высадила в чаще леса, оставив только компас и топографическую карту, чтобы мы могли найти путь домой. Когда мне или моей сестре был нужен «день психологического здоровья», мама прогуливала работу и делала разные интересные поделки: приспособление для гадания или трехметрового динозавра из проволоки и папье-маше. Мама водила нас по барам, где выступали панк-группы, в которых пели ее друзья, и по вечеринкам, где проводили спиритические сеансы. Домашняя жизнь казалась приключением, а в школе мне было одиноко.
Люди перебивали меня, когда я говорила. Постоянно. Единственное объяснение, которое я могла найти этому, – тембр моего голоса, должно быть, звучал на той же частоте, что и окружающие шумы. Заводить друзей мне было нелегко.
Мой путь как человека, умеющего влиять на других, начался с театра. Осознав, что люди будут слушать меня, пока я стою на сцене, я пошла на пробы в постановку «Аладдин», в которой было довольно много ролей со словами. В итоге меня утвердили на роль Сапожника № 3. Этот персонаж носил усы и феску и за весь спектакль произносил только одну реплику: «Распродажа обуви!» Я не блистала, но упорно шла вперед. Много лет спустя моя актерская карьера закончилась так же странно, как и началась. Я снялась в главной роли в непонятном фильме про карате, настолько скучном, что родители чуть не заснули на премьере. Но годы актерской практики дали мне кое-какое представление о взаимосвязях и харизме.
Приобретенные навыки помогали мне в работе менеджера по продажам. Но и здесь все складывалось не так гладко, как хотелось. Я стучала в двери и звонила во время ужина, чтобы продать людям подписку на «Гольф Дайджест». И одновременно училась просить, а также не устраивать драм, когда мне отвечали отказом. Я интересовалась методами работы с возражениями вместо того, чтобы идти напролом. После колледжа получила степень магистра делового администрирования в университете Южной Калифорнии и стала заниматься маркетингом сначала в сфере медицинских приборов, а затем игрушек. Научилась заключать сделки и проводить маркетинговые исследования. Изучала, как влиять на детей, – а это высший пилотаж (если вы родитель, то согласитесь с этим). Я управляла сегментом бренда Barbie стоимостью двести миллионов долларов, ездила в командировки и получала удовольствие от жизни. Но в то же время чувствовала себя опустошенной.
Моя работа заключалась в том, чтобы влиять на клиентов, но половина времени уходила на убеждение коллег принимать верные решения. В течение нескольких месяцев я трудилась над линией игрушек, провела тщательный анализ, чтобы обосновать необходимость ее вывода на рынок, и все ради того, чтобы президент компании скорчил недовольное лицо и сказал нам начать все сначала, просто потому, что у него «дурное предчувствие на этот счет». Как люди, руководящие огромными компаниями, могли принимать такие странные решения? И как они могли так легко отмахиваться от моих попыток повлиять на эти решения? Серьезно – как?!
Тогда я поступила как типичный ботаник – пошла учиться в магистратуру. Сначала в Массачусетский технологический институт, а потом в Гарвард. Там я работала с одними из самых творческих ученых-бихевиористов, чтобы понять, как именно люди принимают решения и что на самом деле влияет на их поведение. Некоторые мои исследования были посвящены тому, как подтолкнуть людей перейти на здоровое питание, выплатить кредиты, заняться благотворительностью и волонтерством. Также я изучала темную сторону психологии, отвечающую на вопрос, почему люди лгут друг другу и, главное, самим себе. Google взяла мою систему поведенческой экономики за основу для своих рекомендаций по питанию, которая и сейчас помогает десяткам тысяч сотрудников по всему миру делать выбор в пользу более здоровых продуктов. Я углубилась в поведенческую экономику из-за лежащей в ее основе моральной философии: если вы побуждаете кого-то изменить свое поведение, то относитесь к нему как к человеку, а не как к объекту исследований и уважайте его свободу выбора.
Затем я начала преподавать в Йельской школе менеджмента и на курсе MBA, который вела (и веду до сих пор), я собрала все, что знала о влиянии, с научной и практической точки зрения: поведенческая экономика, харизма, ведение переговоров, работа с отказами и возражениями. Люди так стремились развить в себе эти способности, что со второго дня в аудитории уже не было свободных мест. Курс «Мастерство влияния и убеждения» вскоре стал самым популярным в бизнес-школе, его посещали студенты со всего университета. Он развивался более десяти лет, на нем я тестировала свои идеи, открывала новые техники, черпала знания из размышлений студентов об их успехах и неудачах, а также из разговоров с руководителями, которых я обучаю по всему миру. Собственно, именно этот курс и породил идею книги.
В чем я убедилась на примере своих студентов, так это в том, что одно лишь знакомство с этими знаниями даст вам шанс изменить свою жизнь. Кардинально или хотя бы немного. Не важно, договариваетесь ли вы о выгодных условиях сделки для себя или других, открываете ли новые возможности или создаете пространство для счастливых изменений в своей семье, компании или даже во всем мире, влияние – это ваша суперспособность.
Вместо того чтобы учить вас всему, что я знаю о влиянии (что было бы невозможно), я собираюсь сосредоточиться на том, что легко и доступно: на удивительных открытиях, небольших изменениях и действиях, которые могут возыметь колоссальный эффект. Поначалу, выполняя упражнения, вы можете почувствовать себя некомфортно, так же как при изучении иностранного языка. Да, потребуется приложить немало осознанных усилий. Но, как и с новым языком, который однажды станет частью вас, знания о влиянии постепенно укоренятся в вашем подсознании. А по мере развития навыков вы сможете создавать собственные стратегии и научитесь применять их, даже не задумываясь.
Но чтобы этого добиться, потребуется глубокое понимание психологии влияния, поэтому я расскажу вам о некоторых ключевых исследованиях в области социальной психологии, поведенческой экономики, права, общественного здравоохранения, маркетинга и нейробиологии. Все эти знания покажут вам, как принимаются решения и какие невидимые силы в действительности управляют нашим поведением.
Я познакомлю вас с любопытными инструментами, имеющими смешные названия: например, «Волшебный вопрос» или «Добрый бронтозавр», которые вдохновили многих на изменения в карьере, освободили женщин от секс-рабства и изменили ход истории. Покажу, как можно блистать на сцене, непринужденно договариваться о приеме на работу или повышении, а также вовремя распознавать лжецов и манипуляторов, пытающихся на вас надавить. Я объясню, как обращаться с капризными внутренними детьми, и расскажу о невероятных бизнес-лидерах, активистах и студентах. А еще об акулах, парашютистах, мошенниках, Дженнифер Лоуренс, Чингисхане, телепате в костюме гориллы и человеке, который спас мир. В пути вы повстречаетесь с ловушками времени, пончиками в виде олимпийских колец, невидимыми чернилами и революцией.
В каждой главе под целым числом мы углубимся в стратегии, научные исследования и истории о таких важных темах, как харизма, возражения и переговоры. А в половинчатых – рассмотрим одну-единственную идею. Главы можно читать в любом порядке, поэтому доверьтесь своему любопытству. Вам не обязательно вникать во все подряд. Просто найдите одну маленькую часть, которая может изменить вашу жизнь.
Чтение этой книги даст вам знания о влиянии, но в идеале мы должны стремиться к мудрости и эффективному воздействию на других. Знающие выигрывают викторины. Мудрые слушают с открытыми сердцем и здравой долей скептицизма, задаваясь вопросами: «Как я могу усовершенствовать эту идею?» и «Кому еще нужно об этом знать?» Призываю вас изучать материалы книги именно с таким подходом. Он поможет подключиться к вашим врожденным силам убеждения и усилить их так, чтобы изменить к лучшему жизнь свою и окружающих. Это, конечно, не ракетостроение, но тоже наука. А еще – это история любви.

Глава 1.5

В поисках тэмула

Практика влияния подпитывается желанием. Поэтому первый вопрос: вы знаете, чего хотите?

Монгольское слово «тэмул» означает «творческая страсть» и поэтически переводится как «взгляд в глаза лошади, которая мчится, куда хочет, независимо от того, чего хочет всадник» (5). Это слово лежит в основе имени Тэмуджин, а человека с таким именем вы хорошо знаете как Чингисхана.

В школе про Тэмуджина нам рассказывали лишь то, что он был кровожадным военачальником. Не о том, что Монгольская империя была первой крупной цивилизацией с полной свободой вероисповедания. Не о том, что в ней пропагандировалась всеобщая грамотность. И уж точно не о том, что там была создана первая международная почтовая система. А ведь это была вторая по величине империя в мировой истории, уступавшая лишь Британской империи. Британцам для этого потребовались столетия завоеваний и колонизаций. А Тэмуджин всего лишь за годы своей жизни прошел путь от бездомного ребенка до правителя обширных территорий, включающих в себя земли, сейчас известные нам как Иран, Пакистан, Афганистан, Кыргызстан, Туркменистан, Узбекистан, Азербайджан, Армения, Грузия, Северный Китай и юг России.

Я рада, что никогда не встречалась с Тэмуджином, но, что бы о нем ни говорили, нет сомнений, что на острие его копья было много творческой силы – «тэмула».



В детях его тоже полным-полно. Когда моей дочери Рипли было семь, я спросила, о чем она мечтает. И, не колеблясь ни секунды, она ответила:

– О ружье, которое могло бы стрелять, чем я захочу и в кого угодно.

– Хорошо, – улыбнулась я, – чем бы ты выстрелила из него в первую очередь?

– Ну, во-первых, я хотела бы иметь силу исцелять любого человека. Получается, это будет лекарство. А еще быть бессмертной и иметь возможность сделать бессмертными всех вокруг. И волшебный бумажник, в котором появляется именно та сумма, которая сейчас нужна. Столько денег, сколько захочется! А если он потеряется, то удивительным образом снова окажется у тебя в кармане.

На тот момент у нее не было кошелька, но она видела, как я часто бегаю по дому в поисках своего.

– И еще я хочу телепорт, который мог бы отправить меня в любое место, куда захочу. Даже в книгу про Гарри Поттера.

У Рипли так и не появилось такое ружье. Но, как и Тэмуджин, она имела множество желаний, которые старалась реализовать. Например, организовала клуб, в котором первоклашки писали стихи на продажу, а деньги жертвовали во Всемирный фонд дикой природы. Фонд, в свою очередь, подарил им огромного плюшевого попугая ара, которого все обожали и постоянно обнимали.

Не знаю, о чем мечтаете вы, но эта книга станет для вас ракетным топливом, которое придаст нереальное ускорение в нужном направлении.

Время от времени мы не знаем, куда идем. Возможно, сейчас вы находитесь на перепутье: уже достигли того, к чему стремились, или поняли, что занимаетесь не тем, чем хотите, или столкнулись со слишком большой свободой выбора. Это нормально. Вы все еще там, где нужно.

И если вы твердо знаете, чего хотите, то возникает следующий вопрос: вы в этом уверены?

Когда, будучи аспирантом, я только начала проводить поведенческие эксперименты, самым шокирующим открытием было то, что большинство моих теорий оказались ошибочными (6). И не только моих, но и одногруппников, консультантов и многих других. 90 % наших самых креативных идей были неудачными! Даже сейчас, обучая искусству влияния, я вижу, как многие страстные личности, получив желаемое, осознают, что это совсем не то, к чему стремилась их душа.

Вы не можете быть полностью уверены в том, чего хотите, пока не испытали этого.



Чтобы понять это и удостовериться, просто проведите эксперимент. Проверьте свои теории или теории других людей. Найдите тех, кто чувствует то, что хотите чувствовать вы, и старайтесь действовать, как они. Или, наоборот, совершенно иначе. Я предлагаю вам использовать эту книгу как возможность протестировать себя и реальность, чтобы обнаружить свои истинные стремления.

И одно из них заставит вас скакать галопом к цели и наполнить свое сердце тэмулом.

Глава 2

Влияние работает не так, как вы думаете

В парке Гаторленд, самопровозглашенной «мировой столице аллигаторов», которая располагается в Орландо, штат Флорида, вы можете подержать в руках детеныша аллигатора, посмотреть на борьбу этих гигантских рептилий и даже прокатиться на зиплайне над болотом с живыми аллигаторами. Именно там снимался фильм «Индиана Джонс и Храм Судьбы». Если для вас и этого не достаточно, то такой специалист по аллигаторам, как Питер Гэмбл, проведет вас в запретную зону, где можно покормить рептилий на пляже. Между вами и животными не будет никаких барьеров. Когда я проходила мимо предупреждающих знаков, Питер осторожно объяснил мне:

– Эти аллигаторы дрессированные, но они не ручные.

Могу сказать, что они опасны даже друг для друга: у Хищника не было части нижней челюсти, а у Блонди – куска хвоста. Когда Питер вручил мне ведро с сырым мясом, я начала волноваться и нервничать, предвкушая битву титанов.

Первый кусок, который я бросила аллигатору по имени Бадди, приземлился совсем близко к его «хватательной зоне» – месту между носом и хвостом. Но он не двигался. Собственно, как и другие. Мой второй бросок был удачнее – мясо полетело прямо в пасть, и, чтобы схватить его, Бадди рванулся так резко, что я не успела понять, что произошло. Но что же остальные хищники? Они даже не шелохнулись. Я бросала им мясо еще и еще, и если кусок не попадал в цель, то так и оставался лежать нетронутым, пока какая-нибудь птичка не прилетала и не утаскивала его себе.

Эволюция привела аллигаторов к максимальной эффективности. Их тела весят около полутонны, но мозг не превышает размера чайной ложки. Пищи им требуется так немного, что они могут обходиться без нее в течение трех лет. Все потому, что они не тратят впустую физическую и умственную энергию, игнорируя все, кроме непосредственных угроз жизни или легких возможностей. Аллигаторы чувствуют их, благодаря инстинктам, которые помогают выживать этому виду вот уже 37 миллионов лет. И в их крошечном мозге возникают лишь самые простые вопросы. Причинит ли мне это вред? Поможет ли мне это? Будет ли это легко? Все остальное – на автопилоте. Этот примитивный когнитивный процесс имеет много общего с нашим разумом. Несмотря на то что мы довольно часто ведем себя иррационально (прокрастинируем, совершаем импульсивные покупки, поддаемся необъяснимой страсти или навязчивой идее), мы все равно предпочитаем считать себя рациональными личностями, которые принимают осознанные решения, а не существами, идущими по пути наименьшего сопротивления.

В этой главе мы детально рассмотрим, как происходит принятие решений в повседневной жизни.

Влияние работает иначе, чем мы представляем, потому что люди думают не так, как нам кажется.



Как только вы поймете, что ваше поведение основывается вовсе не на мыслях (разве что самую малость), вы сможете внести простые, но значительные коррективы в свою манеру оказывать влияние.

Почему мы делаем то, что делаем?
Поведенческая экономика поможет нам в понимании процесса принятия решений. Большинству людей, вращающихся в деловом мире, трудно сформулировать, что же такое поведенческая экономика, и даже профессионалы часто не могут сойтись во мнении по этому вопросу. Поэтому я (рискуя все упростить) попробую дать определение, которое может оказаться полезным. Психология фокусируется на психических процессах, проявляя эпизодический интерес к действиям, которые эти процессы порождают. Экономика же, напротив, изучает социальное поведение (торговлю, труд, процессы потребления, сотрудничество, брак, насилие и так далее), почти не уделяя внимания ментальным процессам, стоящим за ним. Ведь предполагается, что личная рациональная заинтересованность объясняет почти все. Поведенческая психология – это «дитя любви» психологии и экономики. Она изучает психические процессы, лежащие в основе социального поведения. Это не значит, что личный интерес не имеет значения, но это значение гораздо меньше, чем мы привыкли думать. Например, вы можете не выполнять обязательств, которые наложили сами на себя, решив, что они соответствуют вашим приоритетам. Или помогать незнакомым людям, зная, что они не предложат вам ничего взамен. Ваши предпочтения зависят от самых разных вещей, таких как настроение, наличие альтернатив или даже погода. Поведенческие экономисты как раз изучают такие тонкости.

Одно из основных положений поведенческой экономики – ныне известная теория двойственных процессов познания. Эти два процесса абсолютно некреативно названы: Система 1 и Система 2. Я объясню вам эту идею, делая акцент на то, что она значит для вас, как для человека, оказывающего влияние. Так что, даже если вы знакомы с общей концепцией, вам все равно будет над чем поразмышлять.

Большинство решений принимаются относительно легко, практически по привычке. Это и есть Система 1. Так же, как и у аллигаторов, она в основном работает за пределами нашего сознания, сканируя окружающую среду на предмет угроз и возможностей. Управляемая инстинктами и привычками, она всегда готова к немедленным действиям. Иди на сближение, избегай, дерись, укуси, заботься или дружи – или, чаще всего (как с куском мяса вне «хватательной зоны»), игнорируй. Она работает автоматически и интуитивно.

Система 2, напротив, сознательна и рациональна, она словно судья, который рассматривает одно дело за раз, выслушивая аргументы и тщательно взвешивая доказательства.

Мы считаем себя разумными, потому что Система 2 – это механизм, о работе которого мы знаем больше всего.



Поскольку эта Система требует концентрации, мы стараемся обращаться к ней пореже, чтобы сохранить ограниченные когнитивные ресурсы. Это своеобразный специалист, которого держат на скамейке запасных для самых сложных и важных случаев. В 1911 году философ А.Н. Уайтхед писал: «Мыслительные операции подобны кавалерийским атакам в бою (7) – их количество строго ограничено, они требуют свежих лошадей и должны проводиться только в решающие моменты».

В книге Нобелевского лауреата Даниэля Канемана «Думай медленно… решай быстро» (8) Система 1 обозначена как «быстрая», а Система 2 как «медленная». Но это не единственная теория двойственных процессов. Вы наверняка слышали о других, таких как: разум против чувств, логика против интуиции, правое полушарие мозга против левого. Все они связаны. На самом деле Система 1 и 2 названы именно так, потому что они охватывают другие теории двойственных процессов, подчеркивая их сходства. Я подумала, что термины «Система 1» и «Система 2» могут создавать путаницу, поэтому в дальнейшем я буду называть их Аллигатором, или мозгом Аллигатора, и Судьей. Такие названия помогут вам сфокусироваться непосредственно на работе и взаимодействии этих двух процессов.

Аллигатор отвечает за быстрые когнитивные процессы, не требующие большой концентрации. Эмоции, мгновенные суждения, распознавание образов или любое другое действие, которое стало легким благодаря практике. Как чтение. Когда вы давите чеснок, едете с работы домой, вздрагиваете от резкого шума, улыбаетесь другу, замечаете опечатку, умножаете три на пять, хватаете телефон, когда тот звонит, или подпеваете любимой песне – вы находитесь в режиме Аллигатора.

Судья же отвечает за когнитивные процессы, требующие сосредоточенности и усилий. Планирование, расчеты, разработка стратегий, интерпретация, предотвращение ошибок, следование сложным инструкциям и попытки сделать то, в чем вы еще не разбираетесь. Когда вы проводите собрание, обсуждаете политику, сравниваете программы страхования, ведете машину в час пик под дождем или пытаетесь рассчитать, сколько кафельной плитки вам нужно для ванной комнаты, – все это режим Судьи. В нем у вас не получится быть мультизадачным.

Когда нет смысла или возможности все тщательно обдумать, вы принимаете решения, полагаясь на эмоции, привычки, предпочтения, инстинкты и шаблоны поведения Аллигатора.



А когда мыслите последовательно и у вас есть поле для размышлений, то получаете обратную связь и от Аллигатора, и от Судьи, а потом серьезно все обдумываете, сверяясь со своей интуицией.

Иногда в одних и тех же ситуациях одна часть людей включает режим Аллигатора, а другая – режим Судьи. В состоянии потока опытный лыжник может нестись по черной трассе[3], без особых усилий маневрируя между скалами и деревьями, одновременно наслаждаясь свежим воздухом и солнечным светом. Это Аллигатор. В то же время новичок даже на детской горке должен полностью сосредоточиться на том, чтобы держать лыжи под правильным углом, а тело – в нужном направлении. Это Судья.

Чтобы четче увидеть разницу, вы можете протестировать оба эти режима на себе. Все, что нужно, – пара минут и секундомер.

Смысл в том, чтобы проверить, сколько времени вам потребуется на то, чтобы прочитать вслух слова в таблице ниже. Произносите их так быстро, как сможете, но при этом достаточно точно. Просто сосредоточьтесь на чтении и не обращайте внимания на шрифт. Готовы?

Начали!
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Отлично! Запишите свой результат. А теперь повторите упражнение, но вместо того чтобы читать слово, называйте цвет, которым оно написано. Еще раз: только цвет, а не слово. Включайте секундомер снова и старайтесь улучшить результат.

Здорово.

Что вы заметили на этот раз? Заняло ли второе задание больше времени? Вы чувствовали, что мозгу сложнее дается обработка информации и это замедляет вас? Для выполнения второго задания большинству людей требуется в два раза больше времени, хотя сама задача не является более сложной. Вы можете подумать, что после того, как вы читали слова, вам просто сложнее переключиться и сосредоточиться на цвете. В этом есть доля правды, но здесь кроется кое-что еще.

Так как вы постоянно тренировались читать, то эта функция перешла в режим Аллигатора. Можно сказать, что вы профессиональный читатель, поэтому это действие стало для вас автоматическим, как катание на лыжах у олимпийского чемпиона. Назвать цвета – тоже простая задача, но вы не практиковались в этом ежедневно, особенно когда цвет слова не совпадал с его значением. И вот тут необходима концентрация Судьи. Однако Аллигатор никогда не дремлет. Это не в его натуре. Более того, он настолько быстр, что всегда реагирует первым. Определить цвет, не соответствующий значению слова, требует того, чтобы Судья отменил решение Аллигатора. А на это нужно некоторое время.

В 1930-х годах когнитивист Джон Ридли Струп исследовал феномен столкновения когнитивных систем и заметил, что люди читают слово «красный» быстрее, чем идентифицируют цвет (9). Тест, который вы только что выполняли, назван в его честь. Вы заметили, что к концу второго этапа вы стали справляться быстрее? Если бы вы ежедневно проходили тест Струпа, то вскоре стали бы экспертом по называнию цветов (10) и не испытывали бы трудностей в этом вопросе. Аллигатор бы взял эту работу на себя.

Эксперимент с тестом Струпа показывает, что Аллигатор (Система 1) всегда включается первым. Всегда. Судья же берется за дело вторым, и только если задача довольно сложна и замысловата. Аллигатор может принимать решения без участия Судьи, но Судья не может похвастаться тем же самым в отношении Аллигатора. Эта асимметрия – один из ключей к влиянию.

Причина всех недоразумений
Поскольку основная активность Аллигатора лежит в сфере подсознания, большинство считает, что за все отвечает наш рациональный ум.

Одна из вещей, которая отличает людей от любого другого вида на планете, – это способность рассуждать, и мы придаем этому слишком большое значение.



Мы считаем, что если необходимо изменить поведение – свое или чужое, – нужна убедительная аргументация. Одержу победу над разумом, и перемены в поведении не заставят себя ждать. Вроде очевидно, но совершенно не соответствует действительности. Логично, но ошибочно.

Некоторые ученые пришли к выводу, что Аллигатор может единолично отвечать за 95 % наших действий и решений. Вряд ли возможно назвать точную цифру, но он действительно ответственен за подавляющее большинство наших поступков. Вспомните, сколько решений вы принимаете ежедневно на автомате – движения, приемы пищи, искушения, которым сопротивляетесь (или нет), слова, которые произносите, – было бы невозможно всерьез обдумать каждое. И все же не так-то просто смириться с тем, что Аллигатор играет значительную роль в том, как мы реагируем на мир и друг на друга.

Как писали социальные психологи Джон Барг и Таня Чартранд: «Учитывая понятное желание человека верить в свободу воли и самоопределение, ему может быть трудно принять факт, что большей частью нашей повседневной жизни управляют автоматические, бессознательные психические процессы (11). Но, с другой стороны, кажется невозможным, чтобы все решения принимались осознанно. Как Шерлок Холмс любил повторять доктору Ватсону: “Отбросьте все невозможное, то, что останется, и будет ответом, каким бы невероятным он ни казался”».

Когда на лекциях я рассказываю о первенстве Аллигатора, некоторые упорно сопротивляются самой идее: «Хорошо, возможно, среднестатистический человек и подвержен большему влиянию Аллигатора, но неужели среди нас почти нет Судей?» или «Но я логичный человек, серьезно». Да, вы можете быть убеждены, что для влияния на вас оппоненту придется использовать логику и подтвержденные данные. Или пользоваться калькулятором или электронными таблицами во время принятия важного решения. Я с вами согласна. Но это не значит, что Аллигатор не повлияет на вас. Это лишь значит, что мы не хотим, чтобы он влиял на нас слишком сильно.

И здесь дело не в уме и образованности. Врачи, юристы и профессора так же предвзяты, как и все остальные, – и так же, как и настоящие судьи.

Исследователи Шай Данцигер, Джонатан Левав и Лиора Авнаим-Пессо изучали решения израильских судов об условно-досрочном освобождении и обнаружили странную закономерность (12). Процент положительных решений был близок к 65, если дело рассматривалось в начале дня, к вечеру же шансы на свободу стремились к нулю. Однако после перерыва снова вырастали до 65 %. Судьи не могли контролировать порядок дел, он зависел от того, когда прибудет заключенный. Тяжесть совершенного преступления, уже отбытый срок, повторное привлечение к уголовной ответственности или отсутствие за человеком правонарушений – ничто из этих факторов не объясняло закономерность. Точно так же, как национальность и пол арестанта.

Исследователи пришли к выводу, что чем более уставшими были судьи, тем вероятнее они шли по пути наименьшего сопротивления. В начале заседания, будучи в бодром состоянии, они могли сосредоточиться на деталях каждого дела, осознанно вникая в него и взвешивая доказательства, как и положено. Однако спустя некоторое время усталость и голод начинали брать свое, и Аллигатор, полагающийся на инстинкты и склонный к быстрым решениям, вмешивался в ход событий.

Какова наша реакция на заключенных? Они опасны. Именно поэтому их и посадили за решетку. Как только Аллигатор брал верх, судьи принимали решения инстинктивно. «В досрочном освобождении отказано». «В досрочном освобождении отказано». «В досрочном освобождении отказано». Если вы когда-нибудь просматривали большую стопку документов или выбирали из множества резюме, вы знаете, как в конце дня сложно быть таким же объективным, как в начале.

Причина всех недоразумений в том, что мы считаем себя разумными существами, но на деле всем заправляет Аллигатор.



Он всегда появляется первым, а также сменяет Судью, когда тот устал. Аллигатор гораздо более влиятелен, чем вы думаете.

«Тонкий срез» Аллигатора
Мгновенные эмоциональные реакции – инстинкты – оказывают мощнейшее влияние на наши суждения. Особенно когда мы оцениваем окружающих. Большая часть исследований в этой сфере была проведена социальным психологом Налини Амбади и ее коллегой Робертом Розенталем. Они ввели термин «тонкий срез», то есть способность бессознательного находить закономерности в ситуациях и поведении, опираясь на чрезвычайно тонкие слои пережитого опыта. Скорость оценки формирования личных впечатлений оказалась удивительной – всего доли секунды.

Первое, что поражает в исследовании тонких срезов, – насколько быстро и точно Аллигаторы могут предугадывать социальные суждения и значимые результаты, которые из них вытекают. Студентов колледжа попросили оценить компетентность профессора по «немому» шестисекундному ролику с его участием (13), и эти результаты совпали с его оценками от студентов в конце года. Студенты старших курсов могли определить самых успешных продавцов из случайной выборки региональных менеджеров, основываясь всего лишь на трех двадцатисекундных аудиозаписях (14). Когда Амбарди предложила участникам эксперимента искаженные десятисекундные записи разговоров хирургов с их пациентами, то те по одному лишь звучанию голоса смогли угадать, на кого из врачей подали в суд за халатность (15). Независимо от того, на чем строились тонкие срезы – на языке телодвижений, тоне голоса или мимике, – все они давали очень ценную информацию и высочайшую точность прогнозирования (16).

Нейробиолог Александр Тодоров еще больше сузил предмет исследования. Он показывал студентам фото двух незнакомцев, а потом спрашивал, кто из них более авторитетен. Участники этого не знали, но на фото были изображены лица кандидатов, которые баллотировались в Конгресс. Мгновенные реакции показали, что участники угадывали, кто выиграл в предвыборной гонке, с точностью до 70 % (17).

Это исследование имело огромное значение для изучения теории влияния. Оно подчеркивает и в некоторой мере оправдывает важнейшую роль Аллигатора в ситуациях, когда дело касается нашего восприятия и оценки окружающих. Аллигаторы делают поспешные выводы и уже не отступают от них (18). Многочисленные исследования показывают, что даже будь у вас больше времени на размышления, это не сделало бы социальный прогноз более точным. Наоборот, в некоторых случаях промедление даже ухудшало результаты (19).

Мы принимаем важные решения, например, за кого голосовать или ввязываться ли в конфликт, основываясь лишь на внутренних реакциях.



Даже если озвучиваем другим совершенно иную версию. Поэтому понимание, прогнозирование или влияние должно всегда начинаться с мгновенных суждений Аллигатора. Всегда.

Селективное внимание и стереотипное мышление
Аллигатор и Судья – это абстрактные, а не анатомические понятия. Но если вы любитель науки, вас может интересовать, связаны ли они с определенными областями мозга. Аллигатор относится к примитивным областям: мозжечку, координирующему движения, и лимбической системе, обрабатывающей эмоции. А Судья – к неокортексу, отвечающему за размышления. Но что еще более интересно, нейронная анатомия подтверждает: области Аллигатора гораздо сильнее влияют на Судейские, чем наоборот. Нервные волокна гораздо чаще посылают сообщения из лимбической системы в неокортекс, чем в обратном направлении (20). Так что даже анатомически Аллигатор обладает большим весом.

Скорее всего, вы уже не раз убеждались, что не в силах сознательно повлиять на свои внутренние реакции. Аллигатор не работает по заказу. Вы не сможете заставить себя влюбиться, возненавидеть мороженое или полюбить пастернак (который вам противен). Да, подавить свои инстинкты возможно, но это непросто. Когда ученый Пол Розин, занимавшийся вопросами отвращения, попросил фокусную группу съесть кусочек шоколада в виде собачьей какашки (21), 40 % участников не смогли этого сделать. (А вот у малышей, кстати, с этим не было проблем, и они с радостью поглощали еду «необычной» формы).

Важным аспектом подобного неравноценного взаимодействия является то, что Аллигатор выступает фильтром, который определяет, что дойдет до сознания Судьи, а что нет.

Аллигатор не только берет ситуацию в свои руки, когда Судья устал, но и решает, какими делами ему стоит заняться в первую очередь.



Даже когда бразды правления переходят к Судье, данные уже прошли через два фильтра Аллигатора: он привлек внимание и замотивировал Судью на действия.

Селективное внимание

Детальная обработка информации, получаемой с помощью зрения, требует значительных усилий. Нейробиологи Стивен Макник и Сюзана Мартинес-Конде пишут: «Ваши глаза могут различать детали только в области размером с замочную скважину в самом центре вашего взгляда, занимающем одну десятую часть сетчатки (22). А изображение практически всего остального, что выходит за пределы этого поля, ужасно низкого качества». Так почему же мы этого не замечаем и думаем, что все вокруг находится в фокусе нашего зрения? Потому что Аллигатор заполняет пробелы, исходя из своего опыта. Он догадывается обо всем, что его окружает, полагаясь на интуицию, инстинкты и привычные шаблоны. При этом восприятие Судьи не засоряется, чтобы сэкономить ресурсы на случай неожиданностей. Например, угроз (гул полицейской сирены позади вас), возможностей (вам улыбнулся очаровательный незнакомец) и даже неожиданно повторяющихся образов (после того, как вы купили Subaru, вы везде видите машины той же марки).

Аллигатор фильтрует информацию, влияя на то, как мы ее ищем. Один из самых частых вариантов – склонность к подтверждению своей точки зрения. Мы подсознательно ищем данные, которые доказывают то, во что мы верим или хотим верить. Запросы в Интернете яркий тому пример. Я набираю в строке поиска: «Могут ли гомеопатические средства помочь от головной боли?», и уже на первой странице вижу кучу многообещающих ответов. Десять статей, включая одну от Kaiser Permanente[4] и другую из The Times of India[5], подтверждают гипотезу о том, что гомеопатия действует. Отлично! Однако если я переформулирую запрос: «Гомеопатия – это всего лишь плацебо?», то поисковик выдаст десять других статей, в том числе от Национального института здравоохранения и из Hindustan Times[6], в этот раз подкрепляющих совершенно обратное утверждение: гомеопатия – всего лишь плацебо.

Хотя мы склонны искать информацию, подтверждающую нашу правоту, мы также стараемся избегать всего, что указывает на наши ошибки и делает несчастными. Вы читаете этикетку с составом маффина, который собираетесь съесть, но отводите глаза, прежде чем дойдете до строки с количеством калорий. Или понимаете в глубине души, что вам стоит сдать анализ на генетическое заболевание, которое встречается в вашей семье, но систематически откладываете поход к врачу.

В серии занимательных исследований, посвященных сознательному неведению, психологи Кристин Эрих и Джули Ирвин предложили двум группам участников одни и те же товары, но сопроводили их разной информацией. Одной половине рассказали об этической стороне производства, как использование детского труда и невозобновляемых ресурсов, а другую спросили, хотят они знать об этом или нет. Авторы исследования выяснили, что участники, знавшие об этических проблемах, учитывали их, принимая решение о покупке. Чего и следовало ожидать. Однако это знание делало их менее склонными к поиску информации о самом товаре (23). Как думаете, кто из участников меньше всего интересовался этическими проблемами? Конечно же, те, кому продукт понравился, например красивый стол, который мог быть произведен из ценных пород тропических деревьев или нет. Пока люди не знали о нюансах производства, они не несли никакой ответственности, даже перед самими собой.

Судья отбирает информацию, которая позволяет нам делать то, что мы хотим делать, и верить в то, во что хотим. А эти желания исходят от Аллигатора.

Но иногда такой избирательный подход к информации переходит в откровенный самообман. Мы с коллегами обнаружили, что, если дать людям повод и возможность обманывать самих себя, они будут делать это так долго, как получится (24). Детали исследований могут отличаться, но суть остается одна: группу людей привели в лабораторию и выдали IQ-тесты или квиз, которые они будут оценивать самостоятельно. Половина участников получила доступ к ответам. Неудивительно, что именно у них были лучшие результаты, – большинство из них жульничало. Но то, что произошло после, не менее удивительно.

Участникам предложили пройти второй, не менее сложный тест и попросили предсказать свой результат. Ответы в этот раз им были недоступны, а вопросы ничуть не легче. Мошенники должны были понимать, что вряд ли справятся, но не хотели верить, что именно возможность подсмотреть определила их результаты, ведь благодаря высоким баллам они почувствовали себя умными. Самообман был так силен, что они, не сомневаясь, ставили деньги на то, что пройдут тест на отлично. Вы думаете, проигрыш денег (вполне предсказуемый) вернул их с небес на землю? Как бы не так! Только после трех неудачных попыток осилить тест участники начали видеть все в реальном свете. Но что произошло, когда мы вновь дали им возможность жульничать? Они вернулись к своим иллюзиям. Самообман – это ловушка. В нее легко попасть, но трудно выбраться.

Стереотипное мышление

Только что я привела пример предвзятости нашего подсознания. Оказывается, обработка информации Судьей не менее субъективна, потому что обдумывание – тоже процесс влияния.

Давайте убедимся в этом на примере закрытого судебного заседания.

Рассмотрим дело об опеке из научной работы психолога и бихевиориста Эльдара Шафира. Можно даже провести такой эксперимент: вы и ваш друг будете выступать в роли судей. Один решает, кому из родителей можно доверить единоличную опеку над ребенком; а другой – кому отказать. Ниже приведены характеристики обоих родителей. Примите решение, прежде чем начать обсуждать.
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Большинство людей назначают опекуном родителя B. И большинство отказывают в опеке… тоже родителю B (25). Почему? Потому что Аллигатор побуждает нас действовать осторожно, выбирая наиболее хорошее и отвергая наиболее плохое. Когда вы решаете, какому родителю отдать предпочтение, то обращаете внимание на лучшие характеристики: например, на отношения родителя B с ребенком. А определяя причины для отказа, фокусируетесь на отрицательных – например, на частых командировках.

Настрой «выбирай или отвергай» играет важную роль в процессе найма. Когда вы просматриваете множество резюме, то подсознательно хотите всем отказать, потому что пригласить кандидата на собеседование будет еще более энергозатратно и хлопотно. Однако когда вы уже проводите собеседование, то рассчитываете сделать свой выбор, потому что это будет означать, что работа выполнена.

То есть предпочтения Аллигатора влияют на то, как Судья обрабатывает информацию.



Подобные когнитивные предубеждения похожи на социальные, такие как расизм, сексизм или гомофобия. Даже если вы знаете, что они ошибочны, то все равно не можете просто взять и избавиться от них. Вы способны лишь поставить запрет на ряд действий и мыслей, которые ведут к недопустимому поведению… и то, только если осознаете проблему. А многие ее не осознают.

Предрассудки активируются, когда Судья начинает упорядочивать инстинкты Аллигатора. Уставший и голодный судья на слушании об условно-досрочном освобождении вряд ли смотрит в лицо заключенному и говорит: «За решетку его. У меня плохое предчувствие насчет этого парня». Судья анализирует доказательства и выбирает из них те, что подтверждают, насколько преступник опасен для общества. В чем заключается характер преступления? Применял ли он насилие? Отказывается ли признавать вину? По каким бы причинам человек ни был осужден, они никуда не делись, и на них опять можно будет построить свой вердикт. Аллигатор давит на Судью, и последнему требуется много энергии, чтобы сопротивляться влиянию.

Я предлагаю вам прочувствовать это давление на себе. Представим, что вам необходимо выбрать одну из программ сохранения дикой природы. Решение о том, насколько это важно и что именно стоит предпринять, принимает Судья. Но, как мы уже знаем, на него всегда влияет Аллигатор – ваш опыт, предпочтения и реакция на предложенную информацию. За то, что вы думаете (сознательно или нет) и делаете, несут ответственность как Судья, так и Аллигатор. Но только Аллигатор отвечает за ваши чувства.

Взгляните на это изображение бенгальского тигра. Один пиксель соответствует одному тигру, оставшемуся в природе (26). Всего их около двух с половиной тысяч.
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Большинство опрошенных признали, что в этом изображении чувствуется вышеупомянутая роковая цифра и ощущение трагедии, которую она за собой несла. Это ощущение было бы еще сильнее, увидь вы эту картинку в цвете.

На такую эмоциональную реакцию также влияет близость Аллигатора к этому биологическому виду. В особенности тот факт, что тигр является одним из харизматичных представителей фауны, которого мы изучаем с самого детства вместе со слонами, жирафами и зебрами. А теперь они на грани вымирания? Какая печальная картина. Что-то нужно делать!

Теперь представьте, что есть две программы и вы должны решить, какая из них получит финансирование. Одна программа поможет сохранению бенгальских тигров, вторая – индокитайских тигров. Ниже на пиксельной картинке изображен индокитайский тигр. На планете их осталось всего шестьсот.
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Здесь толком ничего не разобрать, и вам приходится поверить мне на слово. Сейчас именно Судья вмешивается, чтобы убедить вас, что это не размытое пятно, а тигр. И вы вроде что-то начинаете различать, но не чувствуете горечи из-за исчезновения вида, как это было с бенгальским тигром.

Когда же вы решаете, в какую программу вложить деньги, то, скорее всего, чувствуете (функция Аллигатора) большую склонность выбрать бенгальского тигра, поэтому начинаете аргументировать (функция Судьи) свое решение. Бенгальские тигры более известны, чем индокитайские, поэтому, вероятно, их всегда было больше. Бенгальские тигры – некий символ, поэтому посвященная им программа поможет привлечь внимание и к другим программам фонда. Тем более, если индокитайских тигров осталось всего шестьсот, то, вероятно, они и так обречены. Это печально, но ведь лучше сосредоточиться на тех животных, которых еще можно спасти.

Судья мог бы привести убедительный аргумент, что индокитайским тиграм помощь нужна гораздо больше, чем бенгальским, но Аллигатор не захотел его слушать.

Когда Судья рассматривает факты и пытается обосновать свое решение, вы не можете игнорировать ощущения, предпочтения и эмоции Аллигатора.



Он будет влиять на то, какие данные принимать во внимание и какие решения будут выглядеть максимально разумными и справедливыми. Это значит, что Аллигатор все равно возьмет верх. А также, что иногда рассуждения не так-то просто отличить от рационализации.

Предположим, вы выбираете между шоколадным тортом и фруктовым салатом. Если вам в принципе все равно, то решение будет принимать Аллигатор. Но если вы не уверены, то в дело вмешается Судья. И ваши внутренние адвокаты начнут излагать свои доводы.

Ваша честь, вы и так не влезаете в штаны, к тому же вы уже съели пончик на завтрак.

Протестую, ваша честь. После завтрака вы отправились на пробежку. И насколько я понимаю, это домашний торт, а не какая-то ерунда из магазина.

Протестую! Ваш босс прямо здесь. Покажите ему, что вы способны себя контролировать.

И так далее. Пока Судья не стукнет молотком и не вынесет решение.

Разум и логика – типы аргументов. А значит, они влияют на ваше видение. Как и в случае с шоколадным тортом против салата, теоретически вы можете аргументировать как один, так и другой вариант. У вас есть Судья, который спорит с обеими сторонами, но он рассмотрит только часть данных, искаженных предвзятостью Аллигатора. Предпочтения, предубеждения, стереотипы и ярлыки – все это говорит о том, что процесс будет предвзятым. Каждый раз. Так что можно сказать, что Судья только постарается не быть субъективным.

Несмотря на благие намерения, Судья – плохой выдумщик. Он настолько запрограммирован на то, чтобы давать «разумные» объяснения бессознательному поведению Аллигатора, что когда не знает ответа, то просто придумывает его. Вам кажется это странным? Тогда давайте рассмотрим необычные результаты некоторых исследований мозга.

В редких тяжелых случаях эпилепсии мозолистое тело – сплетение нервных волокон, соединяющее правое и левое полушария мозга, – хирургически перерезали, чтобы предотвратить распространение припадков с одного полушария на другое. После того как связь прерывается, слово, объект или картинка, представленные одному полушарию (через изображение, показанное противоположному глазу), сознательно не фиксируются другим. Однако оказывается, что подобное отсутствие информации не является препятствием для способностей Судьи к анализу. На сцену выходит плохой выдумщик.

Во время исследования нейробиолог Майкл Газзанига попросил пациентов объяснить информацию, которая поступала в правое полушарие мозга. Но язык – это сознательная деятельность Судьи, за которую отвечает левое полушарие. Получается, выполнить задание профессора было невозможно. Но Газзанига говорит, что левое полушарие придумывало ответ, соответствующий ситуации (27). Например, он показал написанное слово «улыбка» правому полушарию пациента и слово «лицо» левому, а затем попросил нарисовать то, что человек увидел.

«Пациент нарисовал правой рукой улыбающееся лицо», – вспоминает Газзанига.

– Зачем ты это сделал? – спросил он.

– А вы бы хотели грустное лицо? Кто хочет видеть грустные лица? – ответил тот.

«Мы используем “интерпретатор”, – говорит Газзанига. Именно он пытается объяснить наши ощущения, воспоминания, действия и взаимоотношения между ними. Так мы понимаем мир вокруг себя.

Иными словами, наш мозг запрограммирован придумывать объяснения тому, что мы делаем, даже когда у нас нет ни малейшего представления о том, почему мы это делаем.



Большинство из нас на протяжении большей части жизни прибегали к влиянию в обратном направлении. Мы воображали, что влияние на поведение окружающих строится на изменении их мыслей. Но так происходит довольно редко. Рациональные и логические аргументы гораздо менее убедительны, чем нам кажется. Мы также совершаем ошибку, принимая внимание людей как должное, хотя на самом деле его крайне мало.

Научная литература, посвященная взаимоотношениям Аллигатора и Судьи, доказывает необходимость сместить фокус внимания, чтобы в первую очередь влиять на Аллигатора. Это объясняет, что настоящий способ принятия решений сильно отличается от того, как мы его себе представляем. После того как вы привлекли чье-то внимание и облегчили ему возможность сказать «да», вам все равно может потребоваться рациональный аргумент. Но это не так уж сложно, к тому же этой теме посвящено множество книг. А цель этой книги – понять, как влиять на других, разговаривая с Аллигатором, потому что именно в этом вопросе мы постоянно терпим неудачу.


Глава 2.5

По пути наименьшего сопротивления

В 1980-х годах ученые обнаружили, что употребление большого количества фруктов и овощей снижает риски заболевания раком и развития болезней сердца – благодаря чему может значительно уменьшиться количество смертей от этих двух основных ее причин. ВОЗ рекомендовала ежедневно употреблять не менее 400 граммов овощей и фруктов, или пять порций. Чтобы эта информация распространилась среди большего числа жителей, Американский национальный институт онкологии совместно с фондом Produce for Better Health[7] в 1991 году в рамках государственной программы организовал кампанию «5 в день». На телевизионные ролики, новостные сюжеты и плакаты были потрачены миллионы долларов. К 1995 году исследования показали, что процент людей, знающих о пользе фруктов и овощей, вырос в четыре раза – с 8 % до 32 %. Кампания «5 в день» имела огромный успех и была перенята тридцатью двумя странами по всему миру.

Но дальнейшие исследования дали противоречивые результаты: несмотря на резко выросшую осознанность в этом вопросе, люди не изменили своего поведения (28). То есть они это сделали, но совсем не так, как рассчитывали власти. С 1990 по 2000 год потребление фруктов и овощей в США сократилось на 14 %. В Великобритании результаты были такие же удручающие (29).

Оказалось, что «5 в день» была лишь одной из множества кампаний СМИ в области здравоохранения, которые успешно доносили свою идею, но не приносили результатов. Как в 2009 году писали психологи По Бронсон и Эшли Мерриман в NurtureShock: «Федеральное правительство тратит более миллиарда долларов в год на образовательные программы по питанию в школах. Недавний анализ 57 таких программ, проведенный Университетом Макмастера, показал, что 53 из них не оказали никакого влияния, а результаты оставшихся четырех настолько непримечательны, что их даже не стоит брать в расчет (30)».

Так что же происходит? Слоган «5 в день», безусловно, запоминающийся и простой. В этом отношении он очень подходит Аллигаторам. И по определенным критериям кампания действительно имела успех – общество узнало о пользе для здоровья овощей и фруктов. Тогда это считалось триумфом, потому что казалось, что подобная осведомленность изменит умы людей (редкий случай!). Но если правительство хотело изменить поведение своих граждан, они выбрали не ту цель. Аллигаторы быстры, но в то же время ленивы, и в этом секрет их жизнестойкости. Если ваша прекрасная идея покажется Аллигатору сложной в осуществлении – она приземлиться за пределами его «хватательной» зоны.

А потому кампания «5 в день» была обречена с самого начала. Ее создатели рассчитывали, что люди будут помнить об этом послании, даже когда они голодны, заняты или спешат. Они ждали, что жители будут противостоять искушениям в ситуациях, когда голод ослабит решимость Судьи. Что люди смогут избавиться от укоренившихся вредных пищевых привычек, просто осознав, что так правильно. Но употребление большого количества овощей и фруктов – это определенная работа над собой. Суть не только в том, чтобы выбрать помидоры или брокколи среди других продуктов в супермаркете, но и в том, чтобы потратить время и усилия на их приготовление. К тому же, как мы узнаем из 6 главы, если указывать людям, что для них хорошо, они могут начать сопротивляться непрошеным советам.

Основополагающий принцип влияния на поведение заключается в следующем: люди склонны идти по пути наименьшего сопротивления. Легкость – единственная гарантия изменений.

Легкость гораздо более эффективна, чем мотивация, намерения, цена, качество или удовлетворение.



В маркетинге существует малоизвестная система измерения простоты, которая называется «показатель усилий клиентов», она сводится к очень простому вопросу: насколько это было легко?

То, как клиенты отвечают на этот вопрос, объясняет 30 % их готовности покупать снова, дальше работать с определенной компанией или рассказывать о ней другим людям (31). Одна треть, казалось бы, – незначительная цифра, однако на самом деле она огромна. Показатель усилий клиентов на 12 % точнее предсказывает лояльность клиента к продукту, чем уровень их удовлетворенности.

Легкость делает людей счастливыми, а напряжение может вывести из себя. В ходе исследования семидесяти пяти тысяч звонков в службу поддержки обнаружилось, что 81 % клиентов, столкнувшихся с трудностями, связанными с товаром, собирались пожаловаться друзьям или написать негативный отзыв. В то же время только 1 % людей, у которых не возникло трудностей, даже если они не были довольны покупкой, собирались сделать то же самое.

Как только вы примете эту идею, то начнете замечать доказательства повсюду, даже в собственном поведении. Скорее всего, вы совершаете покупки на Amazon чаще, чем в розничных магазинах Target, потому что там легче найти то, что вы ищете, быстрая доставка, а также более простой способ оформить возврат, если вам что-то не подошло. Или стали чаще вызывать такси, потому что раньше вам нужно было найти номер телефона, дозвониться и подождать свободную машину, а сейчас можно просто зайти в приложение и нажать кнопку заказа.

Около 10 % автомобилистов больше не покупают машины, потому что пользоваться каршерингом гораздо удобнее (32). Никаких тебе проблем со страховкой, обслуживанием или поиском места для парковки в густонаселенном городе. Если вы в поиске отношений, то, вероятно, используете приложение для знакомств, потому что это очень просто. Традиционные сайты требовали слишком много усилий: прежде чем написать кому-то, нужно было изучить анкеты, решить, что для вас важнее в партнере – его возраст или чувство юмора, готовы ли вы встречаться с курильщиком или поддерживать отношения на расстоянии. Нет, Аллигатору гораздо проще бездумно свайпать вправо и влево.

Если вы хотите, чтобы люди взаимодействовали с вами чаще, сделайте это взаимодействие максимально простым. В 2015 году компания Domino’s pizza придумала, как сделать заказ пиццы максимально простым. Если вы однажды заказывали у них пиццу, то в базе сохранился ваш адрес, данные банковской карты и история заказов, поэтому они использовали такой ход: «Больше не нужно делать заказ – просто пришлите нам в твиттере смайлик пиццы. Тадам! И любимая пицца у вашей двери!» Эта рекламная кампания подняла продажи более чем на 10 % за тот год, а в 2018 они обошли Pizza Hut, став крупнейшей компанией по производству пиццы в мире.

Один из самых простых способов заставить людей что-либо сделать – помочь им не забыть об этом. Судья всегда занят важными делами, поэтому не стоит на него рассчитывать. Даже когда дело касается лично вас. Недавно я взяла своего кота Дейва в путешествие и на досмотре ручной клади забыла вытащить его из переноски, перед тем как поставить ее на ленту. Дейв уже проехал через рентгеновскую камеру, прежде чем я поняла, что натворила. Я безумно люблю Дейва, но любовь здесь не имела значения. Естественно, я планировала вытащить его из переноски, но мои намерения также не брались в расчет. А ведь я даже сняла обувь и положила ноутбук в специальный лоток – просто потому, что инспектор напомнил мне об этом. Дейв не пострадал, но эта ситуация вызвала переполох, а пассажир за мной даже сказал: «О боже! Не могу поверить, что она умудрилась сделать такое!» Когда вы осознаете причуды Аллигатора, вам становится легче в них поверить.

Одним из самых дешевых и простых способов подтолкнуть человека к действиям – обыкновенные напоминания. Например, смс-рассылка помогает не забыть о приеме к врачу (33), о следующей выплате по кредиту (34), о необходимости принять лекарство (35), а также повышает уровень вакцинации (36) и своевременную сдачу работ студентами (37). Она также сокращает количество неявок в суд (которые часто приводят наложению ареста и штрафов). В ходе крупного исследования в Нью-Йорке организаторы отправляли смс-напоминания людям, обвиняемым в незначительных административных правонарушениях, оповещая о необходимости явиться в суд. Благодаря этому явка возросла с 30 % до 38 %. И в результате две трети дел были прекращены вовсе, то есть один эксперимент фактически отменил 7800 арестов и штрафов (38).

А иногда изменение формы или принципа действия вещи может сделать ее более запоминающейся. Например, сейчас автомобили оснащены звуковым сигналом, который включается, если вы начали движение, не пристегнувшись. Противный писк вынуждает вас защелкнуть ремень, что повышает уровень безопасности, а в большем масштабе приводит к спасению множества жизней. Или 7 таблеток-пустышек в 28-дневном курсе оральных контрацептивов позволяет не делать недельный перерыв и формирует устойчивую привычку принимать их ежедневно. Что тоже помогает избежать нежелательных последствий и дарит душевный покой.

В итоге все сводится к очень простому объяснению: вы охотнее возьметесь за то, что дается легко, и откажетесь от того, где необходимы усилия. Думаете, разумно ожидать, что вы пойдете в спортзал, если за день вам ни разу не довелось присесть? Сможете отказаться от печенья, которое манит вас? Или отложить телефон, выключить свет и пойти спать?

Не стоит ждать, что Судья возьмет верх над Аллигатором, когда вы устали, заняты, напряжены или голодны.



Как мы знаем, никто не может похвастаться самоконтролем в таких ситуациях, даже судьи.

Аллигатор шепчет: наши шансы на успех значительно вырастут, если мы упростим выполнение задачи или, как вариант, усложним ее невыполнение. Например, вы можете договориться с приятелем вместе выходить на пробежку, зная, что вам будет неловко его подводить. Или хранить сладости в непрозрачном контейнере. Лично я время от времени блокирую социальные сети на телефоне. Хотя процедура разблокировки и занимает всего одну минуту, иногда мне лень тратить на это даже 30 секунд, и я отказываюсь от идеи.

Эти чувства очень важны. Показатель усилий клиентов не измеряет фактические усилия, но указывает на предполагаемые, которые имеют не меньшее значение. Когда исследователи решили стимулировать людей активнее выполнять свои обещания ходить в тренажерный зал, они снабдили тренажеры аудиокнигами с захватывающим сюжетом (39), которые нельзя было дослушать дома. Чтобы узнать, что же произошло дальше, людям приходилось возвращаться в зал снова и снова. Дорога до зала и сами тренировки отнимали столько же сил, но в этот раз Аллигатор подталкивал людей вперед, а не тянул назад.

* * *
Если вы пытаетесь повлиять на человека, чтобы он сделал что-то поистине важное, нужно начать с малого. Я поняла это, когда прыгала с парашютом. Я оплатила тандемный прыжок, а мой мозг Аллигатора в тот момент умолял Судью одуматься:

– Я УМРУ!

– Не умрешь. Ты сама на это решилась. И заплатила большие деньги.

– ТЫ ПОСЫЛАЕШЬ МЕНЯ НА ВЕРНУЮ СМЕРТЬ!

– Не говори ерунды. Это обыкновенное развлечение. Если бы клиенты умирали, бизнес давно бы закрылся.

– УБИ-И-ИЙЦА!

Как только я натянула хлопчатобумажный комбинезон поверх одежды и просмотрела видео по технике безопасности, ко мне подошел инструктор, чтобы представиться и проводить меня к самолету. Алекс – коренастый армейский ветеран с седыми волосами и широкой улыбкой, которая вселяла спокойствие. Он был уверен в себе и умиротворен, как люди, которые долго медитируют или обрели Бога.

Последние пятьдесят лет Алекс занимался только тем, что выходил из самолета на высоте около трех тысяч метров и мчался к земле. Снова, снова и снова. Будучи профессиональным парашютистом, он специализировался в прыжках на точность приземления и получал за это награды. Понимая, что нахожусь в надежных руках, я почувствовала себя спокойнее.

Но когда мы пересекали поле, направляясь к маленькому самолету, я задумалась: решусь ли я прыгнуть или мне придется возвращаться обратно вместе с пилотом. Стану ли героем в своих глазах или окажусь трусихой? Да, вы боитесь свободного падения, но знаете, что, если сможете пережить этот момент, вам не будет дороги назад. Пока самолет набирал нужную высоту, я отвечала на вопросы Алекса. Да, у меня есть дочь. (Увижу ли я ее когда-нибудь снова?) Знала ли я, что для прыжка с парашютом я должна стать бананом? «Это все, что тебе нужно запомнить, – сказал он и выгнул руки, как банан. – Бедра вперед, руки назад, голова вверх. Банан!» Банан, банан, банан. Я могла бы изобразить банан. Но вот смогу ли я прыгнуть?

Алекс задал еще один вопрос. «Да, – ответила я, – готова внимательно слушать ваши инструкции». Он сказал сесть здесь, потянуть одно, держать другое, поднять задницу, вытянуть руки, когда он пристегивал нас друг к другу, продолжать дышать, поставить правую ногу сюда, а левую – туда, держаться за дверной проем правой рукой. А потом мы каким-то образом оказались в воздухе. Я смеялась. Я была бананом. Инструктор дернул за кольцо, и мы начали парить. Я разрыдалась. «Ты в порядке?» – прокричал Алекс мне на ухо. Я кивнула. Изогнутая линия земли под нами была самым прекрасным, что я когда-либо видела.

Шаг за шагом Алекс подводил меня к решению. Но сам выход из кабины не воспринимался как что-то особенное, я вообще не чувствовала, что делаю выбор. Это просто случилось. Я шла к прыжку маленькими шажками и не успела испугаться. Потому что каждый этап был простым и безболезненным для Аллигатора. Возможно, я не смогла бы просто взять и выпрыгнуть из самолета. Но я смогла поднять свою задницу. Смогла сделать шаг вперед. Смогла принять позу банана. Каждый маленький шаг не вызывал паники.

Когда ваша великая идея заключается в том, чтобы вдохновить человека совершить прыжок веры, вы можете, как Алекс, осторожно подводить его к решению.



Возможно, у вас есть крутая концепция мобильного приложения. Есть ли люди с опытом создания подобных приложений? Захотят ли они встретиться с вами? Можете ли вы попросить у них совета или контакт человека, к которому можно обратиться? А если вы последовали их совету, хотели бы они услышать, как все прошло? Будет ли им интересно принять активное участие в проекте?

Каждое путешествие начинается с маленького шага. Какой шаг вы можете сделать, чтобы максимально эффективно и без усилий приблизиться к желаемому результату? Один шаг, второй… таким образом вы обязательно дойдете до своей мечты.


Глава 3

Слово «нет», которое спасло мир

Словом, которое спасло мир, было слово «нет» (40).

В ночь на 26 сентября 1983 года в московском секретном командном центре «Серпухов-15» завыли сирены и замигали экраны. Система раннего оповещения «Око» предупреждала о запуске из США по территории Советского Союза пяти межконтинентальных баллистических ракет «Минитмен». Несший дежурство подполковник Станислав Петров знал, что ему полагается делать: немедленно поднять трубку и сообщить командованию о ракетном нападении. И тогда у руководства было бы всего несколько минут, чтобы решить, как реагировать, прежде чем ракеты поразят свои цели. СССР имел полное право нанести ответный удар. И тогда третья мировая война была бы неизбежна.

Однако мозг Аллигатора подсказывал Петрову – что-то не сходится. Он был одним из специалистов, разработавших систему «Око», к тому же она была развернута сравнительно недавно. Могла ли это быть ложная тревога? Система сообщала о высокой надежности оповещения, но спутниковые операторы не получали визуального подтверждения. Возможно, виной всему была облачность? Но Петрова не удовлетворил этот ответ, и он снова задал себе вопрос, почему ракет всего пять. Ему много раз говорили, что первый удар Соединенных Штатов будет направлен на Советский Союз до того, как тот сможет ответить атакой на атаку. Но это должны были быть сотни или тысячи ракет, но уж точно не пять.

Это был разгар холодной войны. Сказать, что в воздухе пахло порохом, – ничего не сказать. Всего за несколько недель до этого советские ВВС сбили пассажирский рейс «KE007» южнокорейских авиалиний, который отклонился от курса на 500 км и пролетел над секретными военными объектами СССР. Его приняли за самолет-шпион. Эта трагическая ошибка унесла более двух сотен жизней. Но ошибка с ядерными ракетами была бы необратимой. Станислав Петров не был до конца уверен, что это нападение, а не ложная тревога. Он сомневался в том, что должен выполнять приказ, учитывая, какие последствия ждут весь мир, если он сообщит руководству. И он сказал «нет».

Двадцать три минуты спустя, когда стало ясно, что это были не ракеты, он рухнул от перенапряжения. Позже Петров говорил, что если бы в ту смену дежурил кто-то другой, то обязательно поднял бы тревогу и начался бы холокост. Было подсчитано, что в результате прямых попаданий погибли бы двести миллионов человек. Это 40 % населения Америки и Советского Союза. А два миллиарда человек умерли бы от голода, так как мировое сельское хозяйство было бы уничтожено ядерной зимой.

Челлендж «Говорю только “НЕТ”»
Хотя мир, возможно, и не висит на волоске, слово «нет» может спасти жизнь. Нежелание произносить его делает нас чересчур упорными. А нежелание слышать – очень уж нерешительными. Мы слишком осторожничаем и выгораем. И пока не попытаемся чаще говорить «нет», большинство даже не поймет, что у них с этим проблемы.

Итак, «нет» – это то, с чего мы начнем.

Осенью 2018 года я достаточно хорошо научилась говорить «нет» тому, что не хотела делать; однако мои профессиональные горизонты расширялись и создавали новые проблемы. Я была в восторге, что летала по всему миру с лекциями, но эти перелеты выбивали меня из равновесия и вызвали стресс. Тогда мой коуч Мэнди сказала:

– Ты хочешь сказать «да» всему и всем. Энтузиазм – это прекрасно! Но он сжигает тебя изнутри.

Поэтому я решила провести эксперимент и отвечать «нет» по умолчанию на все вопросы на ближайший месяц.

Нет приглашениям на выступления! Нет встречам за чашечкой кофе! Нет распродажам! Нет грубым людям! Нет милым людям! Нет незнакомцам, которые просят совета! Нет членам семьи, которые просят в долг! Нет воркшопу по литературному мастерству! Нет страшному начальнику! Самым сложным было сказать «нет» и не взять к себе однолапого кота по кличке Бандит. Конечно же, в том месяце я согласилась на несколько предложений, но перед этим серьезно все взвесила. И постепенно я стала менее нервозной, начала лучше контролировать свои решения, свое время и свою жизнь. К концу месяца я почувствовала себя настолько уверенной, что решила продолжать придерживаться стратегии «НЕТ», чтобы более осознанно говорить «ДА».

Этот эксперимент был продолжением двадцатичетырехчасового челленджа «Говорю только “нет”», который я предлагаю своим студентам в первый же день обучения.

Большинство людей, особенно хороших, придерживаются социальных норм вежливости, которые время от времени ставят их в неудобное положение.



Мы стараемся не отказывать тем, кто обращается с просьбой или приглашением, просто потому что это невежливо. А когда сами нуждаемся в помощи, то стесняемся беспокоить других. Нас научили быть одновременно и щедрыми, и самодостаточными, но не предупредили, насколько это может быть энергозатратно.

Предлагаю и вам принять участие в челлендже, чтобы расчистить пространство в своей жизни. Не обязательно держаться целый месяц, достаточно отвечать «нет» на все просьбы и приглашения в течение следующих 24 часов. Не работать допоздна, не пить пиво после занятий, если устали, не давать бесплатные консультации, не перевозить мебель знакомого только потому, что вы счастливый обладатель пикапа, не служить надежным плечом и жилеткой для тех, кто попал в сложную ситуацию, не соглашаться на предложение друга спеть на его свадьбе и отказать партнеру, который просит сбегать в магазин за свежим базиликом, пока он готовит изысканное блюдо. Да, я призываю вас сказать «нет» каждому, а потом посмотреть, что же произойдет. Как вы будете себя чувствовать? Как отреагируют другие? На что бы вы действительно хотели согласиться? И не волнуйтесь. Если вы поймете, что отказали зря, то всегда можете передумать. Но сначала вы должны ответить «нет», чтобы расширить свою зону комфорта и сферу влияния[8].

Не воспринимайте этот челлендж как возможность отказаться от своих тайных слабостей. Это же не Великий пост. Но практикуйтесь говорить «нет» даже своим близким, а также делам (пусть и самым незначительным), за которые вам хочется взяться. Задача в том, чтобы стать добрее к себе и разрешить занимать больше пространства в мире. Этот эксперимент покажет вам, как часто инстинкты Аллигатора строятся на согласии. Ведь согласиться гораздо проще, чем отказать.

Отказывая, не объясняйте причин и не оправдывайтесь. «Нет» – это законченное предложение, а «нет, спасибо» – вежливая форма законченного предложения.

Будьте доброжелательными, но твердыми. Если ваши слова прозвучат неуверенно, собеседник начнет настаивать, а это еще больше усложнит задачу.



Если понадобится, вы можете рассказать об участии в челлендже или передумать. Но начать нужно со слова «нет». Большинство принявших этот вызов бывают удивлены результатами. Все будет не так плохо, как вам кажется. Люди не начнут вас ненавидеть. Вам это покажется захватывающим. И придающим сил. И удобным. И достойным повторения в дальнейшей жизни.

Хотя задача челленджа «Говорю только “нет”» незамысловата, это не значит, что ее выполнение дастся вам легко. Возможно, иногда у вас не получится ограничиться одним лишь «нет, спасибо». Предлагаю несколько сценариев, чтобы вы могли научиться отказывать максимально открыто и доброжелательно.

• Приветливый незнакомец или незнакомка просит совета или приглашает на чашечку кофе, но вы заняты. Можно ответить так:

«Благодарю. Если бы у меня было достаточно времени, я бы с удовольствием принял ваше приглашение, но мой график сейчас слишком плотный».

• Знакомый приглашает на светское мероприятие, и вы бы с удовольствием пошли, если бы могли.

«Спасибо за приглашение! Я с радостью составлю тебе компанию, но в другой раз».

• Друг просит одолжить денег или вложиться в его бизнес.

«Прости, но я стараюсь не смешивать дружбу и деньги». (Гораздо легче сказать и услышать «нет», если оно отражает один из твоих принципов. Правда, в таком случае нужно соблюдать их всегда, а не только когда вам это выгодно).

• Продавец предлагает то, что вам не нужно.

«Спасибо, мне не интересно». Если он настаивает, можно переходить к более твердому ответу: «Ответ – нет, и он не изменится». (На этом этапе необходимость в дружелюбии отпадает.)

• Кто-то проявляет к вам романтический интерес, а вы не испытываете взаимности.

«Интуиция подсказывает мне, что нам не стоит этого делать». Если вас спросят почему, отвечайте: «Это мой внутренний голос, и я всегда к нему прислушиваюсь».

• Сотрудник просит о повышении, которого он, по вашему мнению, пока не заслуживает.

«Я не уверен в целесообразности такого назначения, но готов обсудить, какие компетенции вам стоит для этого прокачать».

• Босс нагружает вас работой, хотя вы и без того увязли в делах.

«С радостью бы это сделал, но я и так еле успеваю закончить пару проектов. Давайте решим, какие задачи должны быть у меня в приоритете».

• Ваш начальник просит вас возглавить масштабный, но скучный проект, потому что вы отличный управленец.

«Спасибо за такую высокую оценку, но для меня эта работа стала бы сущим кошмаром. У меня совершенно не лежит к этому душа. Есть какие-то другие варианты?»

Иногда вы прибегаете ко лжи во спасение, чтобы отказать, но гораздо эффективнее просто промолчать. Вы не обязаны никому ничего объяснять. Элвин Брукс Уайт был автором и редактором журнала The New Yorker, а также написал несколько популярных детских книг, таких как «Паутина Шарлотты» и «Стюарт Литтл», получивших много наград. Он отклонял большинство приглашений, потому что страдал от социальной тревожности, но его психическое здоровье никого не касалось, кроме него. Иногда он даже ускользал через окно или спускался по пожарной лестнице, чтобы не сталкиваться с посетителями. А еще он был известен тем, что писал письма такого рода:

Дорогой мистер Адамс!

Спасибо за ваше приглашение вступить в комитет искусств и наук Эйзенхауэра. Я вынужден отказаться по секретным причинам (41).

С уважением,

Э.Б. Уайт

Границы
Бестселлер Адама Гранта «Брать или отдавать? Новый взгляд на психологию отношений» (42) раскрывает предположение, что есть три типа личностей: отдающие, берущие и обменивающие, согласно которому наиболее успешные люди, скорее всего, будут отдающими. Вы удивитесь, но щедрость связана с более высокими доходами, оценками, производительностью и частыми повышениями в должности. По крайней мере, я была удивлена. Но думать, что вам специально нужно больше отдавать, – значит упускать из виду ключевой момент: исследование Гранта также показывает, что и среди неуспешных будет большинство отдающих. Они чаще выгорают, задерживаются на работе, а также становятся жертвами насилия или истцами в судебных процессах.

Принципиальная разница между отдающими на вершине успеха и на его дне в том, что у первых есть личные границы. Грант отмечает: «Вместо того чтобы пытаться помочь всем людям со всеми их просьбами, успешные отдающие берегут свою щедрость для отдающих и обменивающих. Они помогают не в ущерб себе, а находят способы, которые заряжают их энергией, благодаря чему рождается уникальная синергия» (43). Отдающие, которые не умеют говорить «нет», становятся легкой добычей для мошенников и быстро выгорают. Они стараются поладить со всеми и заглушают свой внутренний голос ради гармонии в коллективе. А почувствовав опустошение, берут на себя дополнительные обязательства, типа медитаций и ведения дневника, вместо того чтобы сказать «нет».

Когда родители, учителя, преподаватели и начальство хвалят нас за то, что мы «хорошие», мы привыкаем к дофаминовым всплескам, мечтаем об аплодисментах, благодарностях и высоких оценках.



Но привычка угождать людям может привести к хроническому дефициту: времени, сна, денег и оперативной памяти, помогающей мыслить ясно. Стресс и истощение пусть и временно, но снижают уровень IQ, вызывают неприятные воспоминания (44), а также лишают способности принимать правильные решения. Этот эффект касается не только самого человека, но и распространяется на его окружение: исследования показывают, что самые перегруженные менеджеры управляли командами с худшими показателями и самой низкой прибылью (45).

Когда мои ученики размышляют о том, почему им трудно отказывать, они в первую очередь переживают за чувства других людей. Но существуют и иные причины, по которым мы продолжаем говорить «да», когда не должны этого делать. Самая веская – страх что-то упустить. Как только перед нами маячит эксклюзивное или ограниченное по времени предложение, мы можем испытать на себе эффект FOMO[9]. Я потеряла из-за него много времени и денег, но, скорее всего, еще не раз наступлю на те же грабли.

Также сюда можно отнести и принцип взаимной выгоды. Если мы согласимся, другой человек окажется у нас в долгу. Причина сама по себе не глупая, но довольно меркантильная.

И наконец, многие из нас действительно любят помогать. Если жизнь была добра к нам, мы хотим отплатить за это добрыми делами, а если наоборот – возможно, хотим защитить людей от страданий, которые испытали сами.

Челлендж «Говорю только “нет”» поможет разобраться, от каких самовозложенных обязательств нам нужно научиться отказываться. Также он позволит вам понять принцип альтернативной стоимости. От чего вам придется отказаться, если вы на что-то согласитесь? На что вы сможете согласиться, если откажетесь от чего-то другого?

Когда вы не ограничиваете свою щедрость, она может истощать вас, а это, в свою очередь, негативно сказывается на вашей способности влиять на других. Отказ создает жизненно важные лимиты. Не позволяйте себе становиться тем, кто за натянутой улыбкой прячет усталость и нервозность. Не игнорируйте свой внутренний голос ради того, чтобы кому-то угодить.

Через отказы к стойкости
Чем комфортнее нам станет говорить «нет», тем спокойнее мы будем принимать чужие отказы. Если заглянуть глубже, отказ имеет мало общего (если вообще имеет) с человеком, которому мы отказали, и гораздо больше касается нас самих. На базовом уровне он помогает нам заботиться о собственных потребностях, но у него есть и скрытое преимущество: говоря «нет», вы как бы разрешаете окружающим поступать так же. А это значит, что мы оказываемся в пространстве взрослых людей, которые общаются прямо и открыто. Один из моих студентов сформулировал это так: «Я узнал, что, когда люди просят о чем-то, они не давят на нас – они просто просят. Они понимают, что, возможно, вы не сможете им помочь, и принимают это. Раньше, когда я просил о чем-то, то считал это вопросом жизни и смерти. Но теперь понимаю, что все совсем не так».

Несмотря на все преимущества, слово «нет» может вызывать страдания, и мы хотим защитить от них окружающих. Мы храним в памяти случаи, когда нам отказывали, потому что это больно, и не только метафорически. Наоми Айзенбергер выдвинула теорию, что мы воспринимаем отказ как физическую боль. Она провела немного подлый эксперимент, чтобы проверить, что же на самом деле происходит в головах людей, когда их нужды оставляют без внимания (46). Испытуемый ложился в аппарат МРТ и играл в простую видеоигру с двумя другими участниками (скорее всего, это были члены команды Айзенбергер).

Сначала игроки передавали мяч по кругу, а потом те двое начинали перекидывать его между собой, игнорируя испытуемого. Он безуспешно пытался вернуться в игру и размышлял о том, что происходит и почему с ним не играют? В этот момент аппарат МРТ регистрировал импульсы в тех же областях мозга, что отвечают за физическую боль, в передней поясной коре и правой префронтальной коре. Мозг воспринимал такое отношение как пощечину.

Отказ – один из самых простых и надежных способов вызвать нейробиологическую реакцию стресса: уровень кортизола повышается, вместе с кровяным давлением и частотой пульса.



Тело воспринимает отказ как физическую опасность, потому что для нашего вида он когда-то действительно ею являлся. Для первобытных людей изгнание означало верную смерть, поэтому его нужно было избежать любой ценой. Умение ладить с другими было механизмом выживания, усиленным мощнейшим и не имеющим аналогов инструментом – болью. Этот сигнал о надвигающейся катастрофе позволял нам корректировать поведение, пока ситуация не зашла слишком далеко.

Так же, как мы становимся сильнее, напрягая мышцы, мы можем стать смелее, сталкиваясь с отказами. Еще студенткой я проходила летнюю практику на самой некомфортной работе в мире: я была торговым агентом в небольшой фирме под названием «Студенческая группа». Моей задачей было распространять купоны на химчистку в пригороде Денвера, штат Колорадо. Компанией руководил мужчина средних лет по имени Джек. Он возил нас по городу в своем фургоне, высаживал на оживленных улочках, «давал пять», а через несколько часов забирал в назначенном месте. Нам предстояло обойти как можно больше домов до заката.

Накануне своего первого рабочего дня я не могла уснуть. На тот момент я уже не считала себя робкой, но сама идея стучать в дверь к незнакомым людям вызывала у меня благоговейный ужас. Джек сказал, что я должна обойти десять домов за час. «Продай столько, сколько сможешь!» Но моя личная цель была гораздо скромнее: не умереть от стыда и смущения.

Когда Джек, высадив меня, уехал, я поспешила к первой двери. Мне открыла дружелюбная женщина с хвостиком.

– Привет! – начала я, стараясь придерживаться сценария, которому нас учили. – Меня зовут Зои, я из «Студенческой группы». Мы зарабатываем деньги для оплаты учебы в колледже.

Она вежливо выслушала меня, а потом ответила:

– Нет, спасибо.

Оказалось, что она просто не пользуется услугами химчисток. Но в таких случаях Джек учил нас не сдаваться, а предложить сделать пожертвование в фонд колледжа. Я так и сделала. Женщина вежливо отказалась, сказав, что ей нужно вернуться к ужину. И закрыла дверь. На секунду я задержалась на пороге дома и сделала глубокий вдох. Только что я попросила денег у совершенно незнакомого человека, услышала отказ и увидела, как перед моим носом закрывается дверь. Вот и все. К следующему дому я шла с чувством облегчения. Я не умерла. Это успех! И наша беседа была теплой и уважительной по отношению друг к другу – можно даже сказать, приятной. Я столкнулась лицом к лицу со своим величайшим страхом и теперь могла посмеяться над ним. Стала официальным членом клуба продажников, которым часто отказывают. И что? К своему удивлению, я не чувствовала себя неудачницей, наоборот – испытывала прилив сил. Тем же вечером я заключила несколько сделок и ушла домой с кучей денег в кармане.

Опыт торгового представителя научил меня одной важной вещи, которую сейчас я доношу до своих студентов: слово «нет» – не приговор. Как только вы избавитесь от страха отказа, вы обретете свободу просить о чем угодно. Усвоив этот урок, я расширила зону комфорта и начала задавать все больше и больше вопросов. Я стучала в двери с предвыборной агитацией. Делала холодные звонки в благотворительные фонды. Даже подходила к привлекательным незнакомцам и приглашала их на свидания. И во всех этих случаях была готова услышать отказ. Именно такие незначительные ситуации позволили мне почувствовать себя более непринужденно, когда дело доходило до чего-то более значимого. Небольшие отказы – это прививка от парализующего страха быть отвергнутыми.

Когда Джиа Джианг получил степень MBA в Университете Дьюка, он хотел стать предпринимателем, но, как и многих из нас, его сдерживал страх услышать «нет». Чтобы встретиться с ним лицом к лицу, он завел видеоблог под названием «100 дней отказов». Его милые, озадачивающие, а иногда и абсурдные ролики рассказывают, что происходило, когда он обращался к незнакомым людям с различными просьбами. Например, поговорить по внутренней связи склад-магазина, стать живым манекеном в витрине магазина одежды Abercrombie and Fitch или одолжить собаку у Общества защиты животных. Мне так нравятся его идеи, что я предлагаю своим студентам повторить их. Его уязвимость и терпимость к отказам демонстрируют, какие невероятные положительные эмоции можно испытать в самых неловких ситуациях.

Один из моих любимых его экспериментов проходил в кафе Krispy Kreme в Остине, штат Техас. Джианг вошел и заказал пончики в виде олимпийских колец (47) и уже подготовился к отказу, когда блондинка за кассой уточнила:

– Через сколько подать ваш заказ?

– Э-э-э… через пятнадцать минут, – сказал он, все еще надеясь на отказ.

Но вместо того чтобы искать оправдания, сотрудница кафе – ее звали Джеки – попыталась придумать, как это можно сделать.

– Напомните мне, пожалуйста, олимпийские цвета.

Пятнадцать минут спустя Джеки вручила Джиа уникальное творение – вырезанные вручную и подставленные друг к другу пончики, напоминающие олимпийские кольца. И когда Джиа потянулся за бумажником, девушка ответила: «Это за мой счет».

Я каждый раз удивляюсь, на что готовы пойти люди, когда их о чем-то просят. Заказ Джиа был безумным, потому что его невозможно выполнить, не нарушив правил, и Джеки могла бы отказать не задумываясь. Нельзя изготовить пончики в виде олимпийского символа, если их нет в меню. Но девушка приняла этот вызов, и он ей понравился. Почему бы и нет?

Вы можете попробовать выполнить челленджи Джиа или придумать свои собственные. Иногда – даже чаще, чем вы думаете, – вам не удастся получить отказ, несмотря на все усилия. Но когда вы все-таки услышите слово «нет», то обнаружите, что у вас достаточно сил, чтобы с этим справиться. Многократное столкновение со своими страхами без серьезных последствий может еще сильнее укрепить наш так называемый «иммунитет к стрессу» (48). Мы можем убедиться в этом на примере следующего исследования. Ученые поместили мышей в большую пустую коробку, тем самым имитируя открытое пространство, где на них может напасть хищник. Сначала у мышей наблюдаются желудочно-кишечные расстройства, гормон стресса резко повышается, и они замирают в ужасе. Когда к ним возвращается способность двигаться, они просто крадутся вдоль стен. Но если помещать их в эту коробку ежедневно, то вскоре они привыкнут к стрессу: перестанут замирать и испражняться, а если в центр коробки положить игрушку, то пойдут разглядывать ее. Их организмы все еще будут испытывать стресс, но он уже будет контролируемым.

То же самое с прыжками с парашютом. Начинающие парашютисты испытывают ужас, который вызывает повышенный уровень кортизола. (Я уверена, что и у меня он подскочил перед тем, как Алекс перешел к технике маленьких шагов.) Однако уже к третьему прыжку уровень кортизола не выше, чем во время езды за рулем в час пик. Исследования закаленных людей, например профессиональных спортсменов, показали, что организм быстро приспосабливается к подобного рода напряжению. Он молниеносно выделяет большое количество кортизола, которое вскоре так же быстро падает. Этот феномен помогает объяснить, как люди, чья работа один сплошной стресс (например, брокеры на бирже), продолжают изо дня в день заниматься своим делом. А то, что для нас душераздирающее падение рынка, для них – просто еще один будний день в офисе.

Если мы воспринимаем отказ как социальное отвержение, тогда «нет» больно слышать и сложно произносить.

Мы практически никогда не хотим сказать: «Нет – конкретно тебе и навсегда». И, конечно же, не хотим услышать такое в свой адрес.



Многие опытные инфлюенсеры научились слышать за словом «нет» только «нет – конкретно на этот вопрос и именно сейчас», если только им не скажут обратное. Самые успешные продавцы, столкнувшись с отказом, переспросят шесть или семь раз, прежде чем примут его как факт (49). Вы подумаете: «Боже, я не хочу быть таким же ужасным!» Но они не были бы такими успешными, если бы были ужасными. А те навязчивые продавцы, что вам встречались? Они не настолько успешны. Никто не захочет разговаривать с ними шесть или семь раз.

Лучшие из лучших прекрасно умеют выстраивать отношения, и клиенты с радостью обращаются к ним снова и снова. Если вы отвечаете «нет», они спрашивают, можно ли позвонить позже, чтобы еще раз предложить товар или услугу. Если вы отказываетесь и от этого, тогда они больше никогда вас не побеспокоят. Эти люди относятся к вам с уважением, и вы с удовольствием общаетесь с ними, даже если в этот раз вам придется ответить «нет». Но знаете почему, когда мы говорим о классических менеджерах по продажам, вы представляете не их? Потому что общение с таким специалистом не воспринимается как деловое. Скорее, это дружеская беседа. Собственно, так и есть.

С Джиа Джиангом меня познакомил аспирант по имени Дэвис Нгуен. Это был тихий и добрый молодой человек, который очень серьезно относился к вопросам влияния, потому что представлял, каково это – не иметь влияния. Он видел, как его мать выпрашивала еду в стране, на языке которой не говорила, и был полон решимости стать успешным и содержать свою семью. Но вместо того чтобы получать отказы на глупые просьбы ради смеха, он сделал их инструментом достижения своих целей.

Каждый день он проверял себя на прочность, обращаясь к одному из тех, кто был для него примером, со словами восхищения и вопросом: «Могу ли я вам чем-нибудь помочь?» Он ожидал, что ему будут отвечать: «Вы раздражаете своими письмами, прекратите их писать», но никто этого не сделал. Джиа Джианг принял его предложение сделать небольшой пост-интервью для его блога, и гость, к которому тот обратился, тоже ответил согласием. Большинство людей игнорировали письма или же отвечали дежурное: «нет, спасибо». Дэвис все спокойнее принимал отказы, но все еще не решался написать Сьюзан Кейн, американской писательнице, которой он восхищался больше всех на свете. Она написала книгу о силе интровертов «Интроверты. Как использовать особенности своего характера» (50), которая семь лет держалась в списке бестселлеров New York Times, и выступила с докладом на конференции TED, ставшим одним из самых популярных. И несмотря на это, Сьюзан оставалась скромной и человечной. Истинный образец для подражания.

Когда Дэвис узнал, что Сьюзан планирует запускать онлайн-курс по публичным выступлениям для интровертов, он решил, что пришло его время. Это было рискованно, но Дэвис предложил Сьюзан помочь в разработке и продвижении курса совершенно бесплатно. У него имелись наработки для серии семинаров по публичным выступлениям «Говори по делу». Целый месяц он ждал ответа, но после долгого телефонного разговора и последующей за ним встречи Сьюзан согласилась нанять Дэвиса стажером на лето. Он с головой ушел в работу и преуспел. А Сьюзан не только заплатила ему за помощь в проекте, но и предложила вернуться следующим летом. Они продолжили сотрудничество, и она даже взяла у него интервью в первом эпизоде своего подкаста.

Сьюзан стала наставником Дэвиса и исполнила его мечту – пригласила на работу после окончания колледжа. Он уважал ее и с удовольствием работал вместе, но ответил «нет, спасибо». Дэвису предложили еще одну работу мечты, и Сьюзан посоветовала ему согласиться. Они остались друзьями.

* * *
Возможно, за 24 часа вы захотите отказаться от челленджа «Говорю только “нет”». Это нормально. Вы можете сказать «нет» любой методике из этой книги. Вы сами себе хозяин. Может быть, вам нужно что-то посложнее. Вероятно, ваш свободолюбивый дух требует большего, например, отказаться от обязательств, которые вы на себя взяли, или обещаний, данных давным-давно. Помните, это нормально – менять свое мнение или ошибаться.

Вам не обязательно следовать установке «я всегда держу свое слово», если это забирает последние силы.



Возможно, вам пора сказать «нет» энергетическому вампиру. Им может быть кто и что угодно: работа, отношения, секрет, который вы вынуждены хранить. Или отказаться от чувства вины, стыда или чрезмерной борьбы за справедливость. Или освободиться от социальных норм. Или от одной из ваших идей – ведь тот факт, что она пришла к вам в голову, не обязывает вас реализовать ее во что бы то ни стало. Говоря «нет», вы отстаиваете свое законное право решать, как вам жить дальше.

А еще слово «нет» запускает полезный механизм: ваши собственные отказы помогают легче переносить отказы других, а ваши просьбы уже не выглядят как мольба, смешанная со страхом. А ведь зачастую именно это отталкивает людей. Теперь просьба – что-то вроде приглашения, которое людям намного проще принять. Когда вы четко знаете, что вам нужно, и не испытываете сомнений, от вас исходит уверенность, рождающая доверие. И вы, и ваши собеседники чувствуете себя расслабленными, свободными и открытыми для взаимовыгодного общения.


Глава 3.5

Просто спроси

Я начинаю семинар с того, что вытаскиваю из бумажника двадцатидолларовую купюру.

– Сегодня я собираюсь отдать эту двадцатку одному из вас. Кто желает убедить меня расстаться с ней? Это реальные деньги – все по-честному.

По аудитории пробегает легкий смешок, а затем первый доброволец – девушка – поднимает руку. Я подхожу к ней и жду.

Прежде чем объяснить, почему именно ей нужно отдать деньги, она заводит светскую беседу, неловко улыбаясь. Оказывается, ей нужно зарядное устройство для телефона. А еще она сделает пожертвование в ЮНИСЕФ. И купит мне цветы.

– Я тебе верю, – отвечаю я (если, конечно, верю).

В воздухе повисает пауза, и студентка не знает, что делать дальше. Она привела доводы, но я не отдала ей деньги. В конце концов я поворачиваюсь к аудитории и спрашиваю:

– Что она не сделала?

– Не попросила.

Вы удивитесь, как часто в подобных ситуациях людям кажется, что они озвучили просьбу, хотя на деле этого не произошло. И я принципиально не отдаю купюру, пока не услышу: «Так вы дадите мне двадцатку?» или «Могу я получить деньги?»

Помимо отказа, один из самых действенных способов проявить влияние – попросить. Просите чаще, конкретнее и больше. Те, кто уверенно просит то, что хочет, получают высокие баллы (51), больше предложений работы, высокую зарплату (52) и даже больше оргазмов (53)! Казалось бы – очевидно, но не для всех.

Большинство людей не осознают, насколько редко они просят, пока не начинают просить чаще. По окончании курса MBA мы со студентами обсуждаем, что из всего изученного было для них наиболее значимо. Самый распространенный ответ: «Техника “Просто спросите”». Но теория – ничто без практики. Что делать, если вы не знаете, как попросить? Спросите об этом у самого человека. Серьезно. Один из самых простых и удивительных жизненных лайфхаков заключается в том, что если вы спросите человека, как именно у него попросить, то, скорее всего, он ответит.

Многие не любят просить о чем-то, потому что не понимают психологических принципов просьб и недооценивают вероятность успеха. Серия исследований показала, что сотрудники скорее согласятся на рутинную работу, чем попросят дать им больше времени на что-то сложное. Они боялись, что из-за этого будут выглядеть некомпетентными. Но начальство считало иначе: если человек берет на себя больше ответственности и не боится просить перенести дедлайн – значит, у него хорошие способности и высокая мотивация (54).

А в другом исследовании Фрэнк Флинн и Ванесса Бонс предложили участникам подойти к незнакомым людям и обратиться с различными просьбами: помочь в заполнении анкеты на десяти листах или, например, проводить их в дальний корпус университета, который было трудно найти. Прежде чем начать, участников попросили спрогнозировать, сколько раз им откажут. В результате выяснилось, что незнакомцы были готовы помочь им в 2–3 раза чаще, чем они рассчитывали (55).

Когда мы обращаемся к кому-то с просьбой, как Джиа Джианг в Krispy Kreme, мы склонны зацикливаться на препятствиях – на том, что может усложнить жизнь человека, если он ответит нам «да». Однако те, к кому обращались за помощью, напротив, концентрировались на том, как трудно сказать «нет». Сосредоточив внимание на «стоимости» помощи, люди упускают из виду ее потенциальные выгоды. Нейробиологи обнаружили, что щедрость может стимулировать систему вознаграждения мозга (56), вызывая выброс дофамина от удовольствия сопричастности. Вам знакомо это чувство. Когда вы помогаете кому-то и вас благодарят в ответ, это придает вам сил. Многочисленные исследования показывают, что люди, которые вызываются помочь, счастливее и здоровее тех, кто привык думать исключительно о себе (57). А еще, как правило, большинству приятнее тратить деньги на других, чем на себя (58).

Эта связь между щедростью и счастьем очень глубока и берет свое начало в раннем детстве. Однажды был проведен очень милый эксперимент: малышам раздавали конфеты в виде золотых рыбок. Они очень радовались, когда получали сладости. Еще больше им нравилось раздавать конфеты из общего запаса, но радостнее всех были те, кто делился своими рыбками (59).

Конечно, не стоит рассчитывать, что стремление к щедрости перевесит все остальное, – иногда трудности несоизмеримо больше положительных эмоций. Но ясно одно: боясь просить, мы ограничиваем количество потенциальной радости в мире – и не только своей собственной.

Если вы избегаете просьб только потому, что хотите и дальше нравиться человеку, задумайтесь, что этим лишаете его шанса испытать массу положительных эмоций, ответив вам «да».



Тем более что помочь вам хотят гораздо больше людей, чем вы думаете.

Как мы уже поняли из примера с двадцатидолларовой купюрой, вам необходимо задать прямой и четкий вопрос. Ведь иногда то, что вы считаете просьбой, больше похоже на намек. Люди по-разному воспринимают просьбы в зависимости от пола, сферы деятельности, культуры, а также от степени близости ваших отношений и конкретной ситуации. Если вы ворветесь к человеку и зададите вопрос в лоб, то вас могут посчитать слишком грубым или наглым. Но если станете говорить загадками, то о ваших желаниях никто не догадается. Люди не умеют читать мысли. Даже не пытаются этого делать, потому что каждый сосредоточен на себе, своих проблемах и мечтах.

Итак, насколько прямолинейными вы должны быть? Вы можете начать издалека, а потом, если человек не ответил, сформулировать вопрос более точно. Или сначала спросить в гипотетической форме, например, «как бы ты отнесся к..?» (я называю этот тип мягкие вопросы; поговорим о них в главе 6). А после того как собеседник ответит, вы сможете решить, стоит ли продолжать разговор.

Мало того что вы просите редко и намеками, так еще и скромничаете. Почему бы не попросить неприлично много? Вы никогда точно не узнаете, что конкретно другой человек считает наглостью, поэтому такие вопросы могут сыграть вам на пользу, даже если вы услышите отрицательный ответ (60).

Роберт Чалдини, один из самых известных исследователей межличностного влияния, еще в 1975 году провел эксперимент, известный как «Малолетние преступники в зоопарке» (61). Его ассистенты в кампусе Аризонского университета подходили к прохожим и спрашивали, не согласятся ли те сопровождать детей из программы для несовершеннолетних правонарушителей во время двухчасовой поездки в зоопарк. И 17 % опрошенных согласились не раздумывая. (Я каждый раз поражаюсь, насколько добрыми бывают люди.) Однако это был не самый наглый вопрос. Других прохожих попросили пару лет по два часа в неделю поработать волонтерами в центре для подростков-хулиганов. Конечно же, никто не согласился. Тогда тем же людям задали вопрос про зоопарк. И что бы вы думали? Вторая группа людей положительно отвечала на вопрос о зоопарке в три раза чаще, чем первая[10].

Есть две причины, по которым люди чаще говорят «да» на незначительную просьбу, отказавшись от непосильной: относительность и взаимность. Сопровождение группы проблемных подростков в зоопарк – серьезное обязательство, но оно не сравнится с тем, чтобы проводить с ними два часа в неделю два года подряд. Это и есть относительность. А когда вы переходите от наглой просьбы к чему-то более выполнимому, собеседник расценивает это как уступку с вашей стороны и хочет ответить взаимностью. Исследования в области переговоров показывают, что люди получают гораздо больше удовольствия от диалога, если добиваются уступок от другой стороны. Все потому, что они начинают относиться к вам лучше, потому что вы пошли на компромисс, и испытывают гордость за себя, что смогли о нем договориться.

Лучшая причина спросить (и сделать свою просьбу большой и наглой) – это понимание, что вы никогда не узнаете ответ, пока не зададите вопрос.



Может случиться, что вы попросите значительно больше, чем нужно, чтобы оставить пространство для уступки, а ваш собеседник вдруг возьмет и согласится на ваши условия. Даже когда мои студенты делают все, чтобы услышать отказ, они получают то, о чем просят, примерно в 30 % случаев.

Когда вы просчитываете, кого бы попросить о помощи, обратите внимание на мужчин. Мы уверены, что женщины обычно легче идут на диалог, и принимаем их помощь как должное (62), тем самым недооценивая мужчин.

Но давайте рассмотрим следующую историю.

Известный баскетболист Шакил О’Нил славится своей щедростью.

– Когда я бываю в ресторанах, то оставляю большие чаевые, – сказал он в интервью Джимми Киммелу. – Мне нравится благодарить людей, поэтому, когда официант подходит к столу, я говорю: «Чем быстрее принесете заказ, тем больше будут ваши чаевые». А перед уходом спрашиваю: «Сколько вы хотите?»

Как думаете, какой была самая большая названная сумма? Четыре тысячи долларов!

И что он ответил на это?

– Хорошо, без проблем.
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Глава 4

Любопытные свойства харизмы

Тройной парадокс харизмы
Спрашивая у людей, какой навык влияния они хотели бы развить, чаще всего я получаю ответ – харизму. А когда прошу объяснить, что они понимают под этим словом, то слышу такие варианты: «Это значит, что люди обращают на вас внимание» или «У вас есть эффект присутствия». Но почему же мы обращаем внимание на харизматичных людей? Что они такого делают? Словарь описывает харизму как «особую одаренность, исключительность личности в интеллектуальном, духовном или ином отношении, способность вдохновлять других». Но из этого определения не понятно, каким образом использовать харизму в качестве инструмента влияния. Да, она делает вас более заметным, но это не ключевой показатель. Вряд ли вы назовете парня, бегающего по офису в нижнем белье, харизматичным. Люди, которые постоянно пытаются быть в центре внимания, не привлекают, а откровенно раздражают других.

Первый парадокс харизмы в том, что попытка вести себя харизматично часто приводит к противоположному результату.

Большинство из нас обычно не ставит цели постоянно быть в центре внимания, но подсознание может сыграть с нами злую шутку. Давайте с вами выполним одно забавное упражнение.

Предположите, какая из групп людей чаще использует слово «я»:

Лидеры… или последователи?

Пожилые… или молодые?

Богатые… или бедные?

Счастливые… или в состоянии депрессии?

Злые… или напуганные?

Отличники… или двоечники?

Мужчины… или женщины?

Согласно анализу официальных и неофициальных бесед, выступлений, электронных писем и других документов, люди в группах, перечисленных справа, как правило, гораздо чаще используют местоимение «я». Впервые обратил на это внимание Джеймс Пеннебейкер, социальный психолог, который описал результаты своего исследования в очаровательно занудной книге «Тайная жизнь местоимений» (63). Он обнаружил, что слово «я» часто связано с тревогой и неуверенностью.

Лидеры, которым комфортно в своем положении, обычно не погружаются в себя, а, наоборот, фокусируются на тех, кто их окружает.



Соответственно, используют гораздо чаще местоимения «мы» или «вы». И наоборот, тот, кто не уверен в себе, придает большое значение своим чувствам – и чаще произносит слово «я».

Анализ речей победителей премии «Оскар» показал, что актеры говорили от первого лица чаще, чем режиссеры (64). Конечно, если вам вручили приз за лучшую роль, это значит, что вы необыкновенно талантливы, однако ваш успех также зависит от режиссера. Эта связь между употреблением местоимений и статусом характерна не только для английского языка. Пеннебейкер обнаружил ту же закономерность в письмах, написанных на арабском языке иракскими офицерами своим старшим по званию коллегам (65). Когда кому-то не хватает власти, статуса или свободы воли, он склонен сосредоточиваться на собственном опыте: «я», «мой», «мое».

Ошибочно считать, что человек, сфокусированный исключительно на себе, говорит в нарциссической или самодовольной манере. Скорее наоборот: сосредоточенность на собственной персоне возникает из-за неуверенности. Если вы чувствуете себя беззащитным, то не можете думать об окружающих, а смотрите лишь вглубь себя. Более того, вы, вероятно, не осознаете, что частое употребление местоимений первого лица говорит о вашем психическом состоянии.

Вспомните момент, когда чувствовали себя уязвимым – испытывали недомогание, мучились от боли, были голодны или сильно замерзли. Ваше сознание (Судья) было сосредоточено на личных ощущениях, потому что вы застряли в ситуации, из которой отчаянно хотели выбраться. Разум сигнализировал: «Помогите, мне плохо!» или «У меня болит рука». Когда вас что-то беспокоит, это занимает все ваши мысли, что естественно отражается на бессознательном использовании местоимений (мозг Аллигатора). То же самое касается эмоциональной боли, тревоги и депрессии.

Когда Пеннебейкер и его коллеги проанализировали эссе пребывающих в депрессии студентов колледжа (66), выяснилось, что они особенно часто использовали местоимение «я». Подобный эгоцентричный язык был не следствием фиксированной черты личности, а отражал их психическое состояние в настоящий момент. Когда студенты становились более эмоционально и психологически стабильны, частота использования местоимений первого лица резко сокращалась. Мы снова видим, что уязвимость не дает человеку сосредоточиться ни на ком, кроме себя. Естественно, в таких обстоятельствах ему трудно находиться в непосредственном контакте с собеседником. И оставаться харизматичным.

Местоимения первого лица – не единственные слова, которые мы используем в качестве бумерангов внимания.

Также люди применяют так называемые «принижатели», причем как словесные, так и интонационные. Как же они звучат в речи? Это могут быть такие выражения, как: «Мне просто интересно, а можно…», «Я подумал, может быть…», «Могу я задать глупый вопрос?» и «Извините, но…» (здесь тоже много «я»). Или слова: «вроде», «кажется», «в целом», «более или менее» и «возможно, что». Все они уже сами по себе выражают осторожность и неопределенность. Мы склонны использовать их в ситуациях, когда общаемся с теми, кого считаем выше по статусу, а также когда понимаем, что наша безопасность или благополучие могут зависеть от того, понравимся мы влиятельному человеку или нет.

Интонационные «принижатели» звучат как повышение голоса в конце предложения. Это именно те заискивающие нотки, которые очень раздражают, потому что превращают все утверждения в вопросы. Понимаете, что я имею в виду? Недавний опрос, проведенный компанией Pearson, показал, что из 700 руководителей 85 % считают подобные интонации индикатором ненадежности и эмоциональной неустойчивости.

Слова «извините», «простите» и другие им подобные «принижатели» так часто звучат от разных людей, что американский комик Эми Шумер даже высмеяла это в одном из своих роликов. В нем ведущий просит группу мировых экспертов, состоящую исключительно из женщин, описать свою работу. Но те не могут рассказать ничего внятного, потому что постоянно за все извиняются.

– Прошу прощения, какие-то проблемы с микрофоном…

– Сожалею, что перебила вас…

– Простите, что-то в горле запершило…

– Извините, не Миган, а Мэган…

– Прошу прощения, а можно мне просто воды вместо колы, у меня на нее аллергия. Простите, я, наверное, веду себя как капризная суперзвезда…

Апогеем этой сценки становится момент, когда одна из участниц извиняется за то, что обожглась, когда кто-то пролил на нее горячий кофе. Смотреть эту пародию одновременно и смешно, и грустно, потому что многие могут узнать в ней себя.

Конечно, никто не будет испытывать к вам неприязни за то, что вы используете «принижатели», но и очков к вашей репутации они не добавят.



Людей с такой речью трудно слушать и легко перебить. И это очень частая история. Даже Джеймс Пеннебейкер, один из самых значимых ученых в современной психологии языка, обнаружил, что принижает свою значимость в переписке со своими начальниками.

Он выяснил это, когда ему пришлось попросить нескольких сотрудников своего факультета в Техасском университете переехать в другие кабинеты. Обращаясь к коллеге с более высоким социальным статусом, Джеймс написал: «Я пытался всячески избежать этого, но в результате вынужден спросить вас, не могли бы вы съехать из своего кабинета?» Чувствуете, какой принижающий эффект производят эти слова в одном предложении? Вы сами можете оценить, как непросто общаться с людьми, которые говорят и пишут в такой манере. Их слова требуют дополнительной расшифровки. Факт, что Пеннебейкер чувствует себя некомфортно, бросается в глаза, но что он говорит на самом деле? Он просит или предупреждает, что может попросить в скором времени?

Вы можете заметить, что склонны фокусироваться на себе не только когда говорите и пишете, но и когда слушаете. Мы все такие. Наши мысли перескакивают с «А в моей жизни так было?» на «Что мне сказать дальше?» Даже если вы пытаетесь активно слушать, то все равно отвлекаетесь. А когда стараетесь сильнее, то мозг начинает метаться между: «Как мне показать, что я слушаю?», «Что они хотят от меня услышать?», «Как я могу выразить им симпатию?», «Могу ли я помочь?» Я, я, я.

Даже когда мною движет сочувствие (я хочу показать, что внимательно слушаю, ведь собеседник мне небезразличен), задействовано слишком много «я». Американский комик Минди Калинг очень забавно рассказывает об этом. Она описывает, что, встречая кого-то на вечеринке, мы маниакально пытаемся сосредоточиться на разговоре с этим человеком. «Даже если он мне не нравится и я мечтаю поскорее свернуть разговор, то больше всего на свете боюсь, что собеседник поймет: я считаю его скучным или пытаюсь отделаться от его общества… В итоге после вечеринки он рассказывает своей супруге, что я от него без ума, потому что проговорила с ним целых два часа».

Слушая собеседника, наш сознательный разум (Судья) может задаваться вопросом, как этот человек себя чувствует и о чем думает? В то же время наше подсознание (Аллигатор) размышляет: как этот человек себя чувствует и что он думает обо мне? Один из способов справиться с этим – овладеть методом глубинного слушания, о котором я расскажу в главах 6 и 6,5.

Если вы хотите исключить «принижатели» из своего лексикона, помните, что большинство из них можно просто взять и выкинуть. Идите и скажите все, что хотели. Когда Джеймс Пеннебейкер сообщал о переезде своему аспиранту (чей статус был ниже его собственного), то не видел необходимости принижать себя. Он просто написал: «Перенесите, пожалуйста, завтра свои вещи в другой кабинет». Так же, как и Минди Калинг, которая знает, что тоже может быть прямолинейной: «Просто скажите: “Что ж, было приятно познакомиться с вами, но я хочу пообщаться кое с кем еще”».

Такие перемены в вашей речи отражают более глубокие внутренние изменения.

Мы видим, что фокус на себе – это антихаризма. Как другие могут поддерживать с вами диалог, если вы думаете лишь о себе?



Решение проблемы простое, даже легчайшее: просто переключите свое внимание на собеседника. Вот как это может выглядеть.
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Второй парадокс харизмы противоположен первому: вы станете интересны другим, только когда начнете интересоваться их жизнью.

Когда вы отдаете все внимание другому человеку, он чувствует, что его замечают и понимают. Он может высказать мнение и будет услышан. Это приводит к невероятному преображению. Духовные учения о том, как быть в моменте, строятся на растворении эго или выходе из ментальных ловушек. Великие учителя по сценическому мастерству используют тот же принцип присутствия. Мне преподал этот урок Мартин Берман, британский актер, который удивительно точно изображал то, что чувствовал. Он мог выжать из любого игру, достойную Оскара, всего лишь пробежавшись с ним по сценарию. Секрет, который он раскрывал своим студентам, был очень прост – нужно всегда помнить, что самый важный человек на сцене – это другой актер.

О многих харизматичных личностях говорят, что во время общения с ними вы ощущаете себя самым важным человеком в мире. Один человек описал свою встречу один на один с Чарльзом Мэнсоном[11] похожим образом: «Тот, кто проявляет к вам огромный интерес, умеет убеждать, как никто другой» (67). Он сказал, что Мэнсон заставил его почувствовать себя единственным человеком в комнате (которым он, в общем-то, и был, но вы понимаете, что я имею в виду).

Переключите внимание на собеседника

Задавать вопросы – вот простой способ переключить внимание с себя на другого человека. Вы можете заменить вопросами «принижатели» или напрямую спросить собеседника о нем самом. Мы понимаем, что любим поговорить о себе. Но знаете ли вы, что это желание настолько велико, что мы платим деньги за то, чтобы делиться несущественной информацией с незнакомыми людьми? Нейробиолог из Гарварда Диана Тамир, изучающая получение удовольствия от самораскрытия, считает, что разговоры о себе активизируют те же области мозга, что и деньги, секс и шоколад (68). Это объясняет, почему нам нравятся люди, которые задают вопросы. Диана провела ряд исследований, в которых люди могли выбирать: отвечать на вопросы о других за деньги или о себе, но бесплатно. Темы были самые обыкновенные, но удовольствие от разговоров о себе было таким сильным, что опрашиваемые были готовы отказаться от суммы, равной 20 % их месячного заработка, только ради того, чтобы как можно больше народу узнало, что они любят кататься на сноуборде или как они ненавидят грибы в пицце.

Поскольку нам нравится говорить о себе, мы высоко ценим тех, кто с радостью готов нас слушать. Профессор Бизнес-школы Гарварда Элисон Вуд Брукс и ее коллеги обнаружили, что среди новых знакомых люди больше симпатизируют тем, кто задает много вопросов (69). А те, кто ищет свою любовь на вечерах быстрых свиданий, имеют гораздо больше шансов на вторую встречу, если искреннее интересуются собеседником.

Люди, задающие вопросы, начинают нравиться нам еще больше, если за первым вопросом следует второй, более конкретный и выражающий глубокий интерес.



Примечательно, что люди, задающие вопросы, вызывали симпатию лишь у тех, кто на эти вопросы отвечал. А вот у психологов, проводивших исследования, не было особых предпочтений между группами.

Может ли подобный интерес друг к другу привести к настоящей близости? Психологи Артур и Элейн Арон провели исследование, в ходе которого пары участников по очереди задавали друг другу тридцать шесть вопросов. Сначала спрашивали о незначительных вещах вроде: «Кого бы вы хотели пригласить на ужин?» и постепенно переходили к чему-то более личному, например: «Когда вы в последний раз плакали?» (70) В конце эксперимента участники молча смотрели друг на друга четыре минуты – и между ними не было ничего, кроме взаимного интереса. Говорят, одна из этих пар поженилась.

Вам не обязательно так заморачиваться, можно начать учиться переключать внимание с себя на окружающих, чаще называя в разговоре людей по имени. Во-первых, это полезно для подсознания: так оно понимает, что вы все-таки говорите не о себе. А во-вторых, вы привлекаете внимание другого человека. Ведь звучание собственного имени может даже пробудить ото сна. Дейл Карнеги советовал использовать этот прием еще в 1936 году в своей книге «Как завоевывать друзей и оказывать влияние на людей». Годы спустя нейробиология подтвердила, что звучание имени активирует области мозга, отвечающие за самоопределение (71). Это мое имя! Он обратил на меня внимание!

Я вспоминала Дейла Карнеги, когда мой сосед сверху Кевин во всех разговорах называл собеседников по имени. Постоянно! «Привет, Зои! Как дела, Зои?» Он был окулистом и, казалось, знал каждого человека в городе. Мы называли его мэром Сомервилля и всегда были рады видеть. Несмотря на то что иногда передразнивали за странную привычку, мы действительно любили его. Отчасти потому что чувствовали, что нравимся ему. Можно было спросить у кого угодно, и он бы ответил, что дружелюбный, счастливый и немного своеобразный Кевин – очень харизматичный человек!

Харизма не требует от вас быть милыми (хотя, конечно, возможно быть харизматичным и при этом милым). И это вовсе не значит, что отныне вы не сможете говорить о себе. Проанализируйте, какие местоимения вы употребляете чаще, это поможет определить, как сильно вы сосредоточены на себе. Но не переусердствуйте, полностью вычеркивая местоимение «я» из своего лексикона. Просто время от времени проверяйте, кто находится в центре вашего внимания, и если ответ вас не устраивает, то просто переводите фокус.

Расслабленный голос как признак уверенности
В 2015 году Элизабет Холмс, любимица биотехнологов Силиконовой долины и основательница медицинской компании Theranos, стала иконой феминистического движения. В возрасте тридцати одного года она была признана журналом Forbes самым молодым миллиардером в мире, самостоятельно заработавшим свой капитал. Холмс была умной, привлекательной и жесткой; она показала другим молодым женщинам, как преуспеть в беспощадном секторе технологических стартапов, в котором доминируют мужчины. На чистую воду ее аферу вывел репортер The Wall Street Journal Джон Каррерой, который доказал, что революционная система забора и анализа крови была откровенной выдумкой. Холмс лгала инвесторам и своему совету директоров; она лгала по телевизору и перед публикой. И сейчас, оглядываясь назад, давайте подумаем, было ли что-нибудь, что могло ее выдать?

Общественность сошлась во мнении, что этим маркером мог стал ее голос. Молодая стройная блондинка запомнилась тем, что говорила, словно старик, выкуривавший по пачке в день. Конечно же, женщине с таким «рыком» не стоило доверять. Те же, кто знал ее лично, утверждали, что ее «настоящий» голос был женственнее и выше.

Несмотря на большую занятость, премьер-министр Великобритании Маргарет Тэтчер находила время на работу с тренером, помогающим сделать ее голос более глубоким. Тэтчер и Холмс далеко не глупы: различные исследования показывают, что люди с низкими голосами воспринимаются как более сильные (72), компетентные и привлекательные (73). Скорее всего, они будут доминировать в обществе и станут хорошими лидерами (74). Но я уверена, что Холмс, Тэтчер и все остальные, кому говорили, что низкий голос сделает их влиятельнее, кое-что неправильно поняли.

Вы замечали, что когда вы напряжены или стесняетесь, то непроизвольно опускаете плечи и скрещиваете руки на груди? Конечно, в такой закрытой позе вы выглядите менее уверенно, но дело не только в этом. Такое положение тела влияет на тембр вашего голоса. Когда нервничаем, мы напрягаемся, и это вызывает голосовые зажимы. В результате голос может звучать громче или выше (знаете, этот неприятный скрипучий тон, который раздражает окружающих).

Неудивительно, что высокие и сдавленные голоса менее убедительны, ведь они ассоциируются со страхом или напряжением.



Но если вы говорите в естественном низком регистре, то демонстрируете уверенность. Чтобы добиться такого эффекта, вам необходимо расслабить диафрагму и горло, чего вы просто не сможете сделать, будучи напряжены. Ваш естественный низкий регистр – это комфортный, уверенный голос, который вызывает доверие и привлекает к вам внимание. Это верно как для мужчин, так и для женщин.

Немного попрактиковавшись, вы освоите этот навык и как будто заново откроете себя. Поначалу новый голос может показаться вам странным, как и любое изменение в своем поведении. Поэтому не спешите. Начните с разговора по телефону, когда вы сможете принять любую комфортную позу. Можно также закрыть глаза. Если вы переживаете, что друзья вас сразу раскусят, попробуйте для начала поговорить с незнакомцами. Отмечайте про себя, станут ли люди относиться к вам более открыто? Помню, когда я впервые поймала себя на мысли, что в моем голосе что-то изменилось, мой партнер сказал мне: «Я готов слушать тебя часами».

Актеры, певцы, танцоры и другие артисты делают упражнения для ровной осанки, тем самым снимая напряжение в теле и помогая голосу расслабиться. Попробуйте сами. Встаньте прямо, руки вдоль тела, и представьте невидимую нить, которая тянется из вашей груди прямо к облакам. Теперь сделайте несколько медленных глубоких вдохов и почувствуйте, как эта нить мягко начинает натягиваться. Ваши плечи опускаются. Грудная клетка расширяется. Руки становятся тяжелыми. Ощутите все, что происходит в вашем теле в этот момент. Такая расслабленная, открытая поза поможет вашему голосу звучать свободно. Возможно, вы даже обнаружите, что теперь вам нет нужды использовать «принижатели». Вы станете выглядеть и звучать более харизматично, а люди будут чаще обращать на вас внимание.

Харизма в центре внимания
В тесном помещении клуба «3121» я и еще сотня фанатов предвкушали встречу с кумиром. Вот-вот сбудется мечта – ведь я еще со школы обожала Принца и сегодня на концерте наконец должна была его увидеть. Зазвучал барабан, и легендарный музыкант неторопливо вышел на сцену в длинном атласном жакете и туфлях на платформе. Он взял микрофон обеими руками, сделал паузу и посмотрел – я была уверена – прямо мне в глаза. Он промурлыкал первую строчку из своей песни: «Before we get started, are we all alone?»[12]

Я схватила подругу за руку и сказала: «Я сейчас упаду в обморок».

Как только я произнесла эту фразу, женщина слева от меня рухнула на пол без сознания. Медики, которые оказали ей первую помощь, сказали, что обмороки на концертах Принца – обычное явление. Не все могут выдержать его мощнейшую энергетику.

Но так было не всегда. Отсутствие природного обаяния чуть не погубило его карьеру еще до того, как она началась. Инсайдеры индустрии сходились во мнении, что молодой Принц Роджерс Нельсон был талантливым музыкантом, но никто не знал, как быть с его неумением держать себя на публике. Казалось, ему комфортнее всего сидеть спиной к залу, а когда он все-таки что-то говорил в перерывах между песнями, то делал это исключительно шепотом. В 1979 году продюсеры из Warner Bros. пришли на его второй сольный концерт, после которого подписали с ним контракт на запись альбома. Но категорически отказались организовывать тур.

Когда сингл «I Wanna Be Your Lover» занял первую строку мировых чартов, а Принц все еще не гастролировал, музыкант Рик Джеймс, король фанка, пригласил начинающего артиста присоединиться к его туру в качестве специального гостя на разогреве. Джеймс вспоминал, что, когда Принц выходил на сцену в своем плаще и шароварах, «парни в зале очень громко свистели».

Но Принц не сдавался. Он прокачивал свои музыкальные навыки, репетируя по многу часов в день, и точно так же подходил к искусству держаться на сцене. Принц изучал выступления Рика Джеймса и других исполнителей, которыми восхищался, уделяя пристальное внимание каждому слову и жесту. Благодаря этому он изменил манеру двигаться и, что самое главное, научился фокусировать свое внимание на аудитории. Он повторял эти действия снова и снова, от выступления к выступлению, пока они не стали привычными. Он рассказывал истории и задавал вопросы. Публика была потрясена, насколько сильно Принц преобразился к концу тура. А Рик Джеймс даже признался, что немного ревнует. Харизма – это не то, кем вы являетесь. Это то, что вы делаете и что в силах контролировать (75). Таким образом, вы можете стать более харизматичным, всего лишь изменив способ взаимодействия с другими людьми.

Итак, мы уже рассмотрели некоторые полезные техники, помогающие наладить продуктивное общение с глазу на глаз. А теперь самое время узнать, какие инструменты стоит применять на публичных выступлениях, которые, признаемся честно, пугают большинство из нас (76). В своей преподавательской работе я больше всего люблю наблюдать, как студенты, используя секреты ораторского мастерства, научаются безраздельно владеть вниманием аудитории.

После операции на голосовых связках одна моя студентка стала говорить шепотом. Она полагала, что, поскольку ее трудно слушать, людям будет неинтересно то, что она хочет сказать. Но с помощью микрофона и небольшой подсказки, как направить внимание, она заставила нас следить за каждым ее словом. Другой студент сумел заворожить нас рассказом о своей матери, хотя мы не понимали ни слова, ведь он говорил на венгерском.

Следующей выступала Сукари Браун, иностранная темнокожая абитуриентка, которая не чувствовала себя своей в нашем обществе. Сукари ненавидела публичные выступления, но все равно решила попробовать рассказать о фильме «Черная пантера». Я дала ей несколько советов, как привлечь и удерживать внимание аудитории. Она начала говорить, обращаясь к каждому из нас по очереди.

– Представьте, каково это – постоянно видеть в кино людей, похожих на тебя, только в эпизодах или проходных ролях наркоторговцев и их подельников.

Она сделала паузу, а мы подались вперед, внимательно слушая.

– А потом ты впервые видишь тех же людей, играющих супергероев, полных достоинства и сил.

Сукари рассказала, что пять раз смотрела этот фильм в кино. И мы, прочувствовав ее гордость, гнев и надежду, начали аплодировать, а она купалась в этих овациях. Позже она прислала мне записку: «До того дня я сомневалась, подхожу ли Йелю и этому курсу MBA. Но после того как мое сердце перестало бешено биться и дыхание пришло в норму, я поняла, что могу это сделать. Мое место здесь».

Когда вы чувствуете, что ваше место на сцене, то способны на все что угодно. Предлагаю вам несколько идей и инструментов, которые помогут к этому прийти. Это именно то, чему я научила Сукари.

Сцена – это искажение времени

Час, проведенный с возлюбленным, пролетит как одна минута, в то время как минута в кресле стоматолога может показаться часом. Примерно так Эйнштейн объяснял свою теорию относительности.

Течение времени зависит от условий, в которых вы находитесь.



Если вы когда-нибудь попадали в автоаварию или падали с высоты, то, скорее всего, помните это ощущение искаженного времени, когда все вокруг движется, как в замедленной съемке. В экстремальной ситуации Аллигатор как будто действует со скоростью света. Он уделяет так много внимания каждой детали, словно в вашем фильме количество кадров в секунду заметно увеличивается.

Люди, переживающие один и тот же опыт, могут по-разному ощущать течение времени. Так, например, на конференции для выступающих и слушателей оно будет идти с разной скоростью, что порой мешает им настроиться друг на друга. Почти каждый оратор волнуется, и это заставляет его Аллигатора пребывать в боевой готовности. У людей в зале нет причин для беспокойства, поэтому они расслаблены и спокойны. Вот вам и искажение времени.

На семинарах я часто вызываю добровольца рассказать о чем-нибудь аудитории в течение минуты, а остальным предлагаю оценить его речь. (Кстати, осознание, что вас будут оценивать, заметно повышает уровень стресса). В конце выступления я задаю такие вопросы: что думаете о темпе речи? Нормальный или слишком быстрый? А может, медленный? Почти всегда слушатели говорят, что речь была слишком быстрой. Из-за стресса докладчикам кажется, что время замедляется, и это заставляет их говорить быстрее, а слушателям ничего не остается, как изо всех сил стараться не отставать. Это требует большого количества усилий, и Аллигатор отвлекается. Студенты начинают смотреть на часы, проверять телефоны и терять нить повествования. Если оратор не умеет замедляться, чтобы подстроиться под темп аудитории, он не привлечет ее внимание и не сможет донести свою мысль. Однако и правильно замедлиться бывает непросто. Вместо размеренного темпа люди начинают, наоборот, сильно растя-я-ягивать сло-о-о-оги… Или. Говорить. Как. Роботы. Эту серьезную проблему может решить пауза, которая обладает поистине чудодейственными свойствами.

На занятиях мы практикуем подобную технику. Я прошу выступающих делать паузы после каждой точки и запятой (77), замедляя их речь до тех пор, пока аудитория не скажет, что теперь воспринимается отлично. (Сам оратор при этом может думать, что говорит чересчур медленно.) Паузы нужны, чтобы сосредоточить внимание на слушателях и создать с ними невидимую связь. Пауза придает речи уверенность, но в то же время без уверенности не будет пауз.

«Пауза всего тела» – это момент, когда вы не ходите, не ерзаете и не делаете никаких резких движений, но легко дышите, а ваши руки расслабленно располагаются вдоль тела. Такие паузы особенно полезны. Причем не только во время презентаций, но также до и после них. Этот лайфхак настолько прост, что его почти никто не преподает и не практикует, но он работает для ораторов и исполнителей всех мастей.

Вот несколько удобных случаев для полной паузы во время официального выступления.

• Когда кто-то выступает, вы делаете паузу всего тела и сосредоточиваете внимание на ораторе. Возможно, один из зрителей задает вопрос. Или младший сотрудник докладывает на собрании. А может, участник вашей группы исполняет сольную партию.

Кем бы ни был человек, пытающийся привлечь внимание публики, вам стоит это внимание подарить.



Возможно, у вас возникнет соблазн оглянуться на других, посмотреть вниз или в сторону. Но если вы это сделаете, то рассеете фокус группы, и вам будет сложнее обратить на себя внимание, когда очередь выступать дойдет до вас. Поэтому, когда кто-то стоит на сцене, не отвлекайте других и не позволяйте отвлекаться самому себе.

• Когда придет ваша очередь выступать, поблагодарите человека, который вас представил (если таковой был), а затем переключите внимание на аудиторию. Сделайте полную паузу, один глубокий вдох, улыбнитесь, и, поверьте, когда вы начнете говорить, зрители будут готовы вас внимательно слушать. Если же мероприятие не формальное, то пауза не должна быть такой заметной, но вам стоит поймать момент и переключиться на собеседников, прежде чем начать говорить. Тогда они почувствуют эту связь.

• В конце выступления поблагодарите зрителей за внимание. Если услышите аплодисменты, задержитесь на секунду и насладитесь ими, позволив аудитории выразить вам благодарность. Вы фокусировались на этих людях, излучая харизму, и они это почувствовали. Поэтому сейчас вам стоит с улыбкой принять их обратную связь. Порой кажется, что быстрый уход со сцены говорит о скромности, но, по сути, он означает лишь молчаливое извинение: «Простите, что потратил ваше время». Гораздо лучше выразить людям свою признательность. Можно кивнуть головой, поклониться, приложить руку к груди или даже послать воздушный поцелуй, если это в вашем характере или позволяет формат мероприятия.

Пауза, короткая или выдержанная, может скорректировать ощущение времени между вами и зрителями. Тогда они будут успевать воспринимать ваши слова. Это один из двух главных секретов присутствия на сцене.

А второй – это сияние!

Этот секрет основан на третьем парадоксе харизмы: чтобы выстроить связь со множеством людей, установите ее с одним человеком.

Когда Принц встретился со мной взглядом, я не знаю, действительно ли он сосредоточился на мне, или на женщине, которая упала в обморок, или на мужчине рядом с ней, или на ком-то еще. Это не имело значения. Личная связь была настолько мощной, что мы все оказались под ее влиянием. Эта техника – соединение со многими через одного – и есть сияние (78).

Вот как мы учимся этому на занятиях. Я вызываю студента, который ненавидит публичные выступления. И мы смотрим, сколько времени ему потребуется, чтобы установить связь – настоящую и глубокую – с каждым в аудитории. Это непростая задача. На самом деле сияние настолько продвинутый навык, что лишь немногие профессиональные ораторы или исполнители владеют им. Но даже новичок может научиться искусству сияния.

Для тренировки выбирайте историю на родном языке. Ту, что вы слышали или рассказывали много раз, например сказку или притчу. Это может быть и личная история, но только в случае, если ее от вас неоднократно слышали другие. Чтобы сиять, необходимо ориентироваться в материале настолько, чтобы вы могли говорить экспромтом, когда слова сами приходят на ум. Пока Аллигатор произносит слова, Судья указывает телу, что делать. Для выполнения этого задания не важно, понимает аудитория смысл ваших слов или нет. Можно сиять, не издавая ни звука.

Сияние – это электрический заряд, дающий другому человеку ощущение, что он единственный в комнате. Он придает интимности упражнению, когда пара молча смотрит друг другу в глаза. И именно сияние заставило женщину на концерте Принца потерять сознание.

Сияние отличается от любой другой техники публичных выступлений тем, что требует непосредственного и добровольного участия другого человека.

Вы не можете сиять в одиночку; не можете сиять, когда человек смотрит в телефон или занят своими мыслями.



Это возможно, только если люди ощущают ваше сияние и принимают его, потому что чувствуют себя живыми и настоящими. Выступая на публике, вы тоже испытаете это чувство – связь, беззащитность и одновременно сила. Ведь когда вы направляете внимание на окружающих, то и сами открываетесь, чтобы впустить в себя их энергию.

Вот как это сделать. Сосредоточьте свой взгляд на одном человеке в зале и говорите с ним максимально искренне и открыто. Направляйте на него луч чистой энергии, льющейся из вашего сердца, пока тот не почувствует связь между вами. Вы должны транслировать ему мысль: Я здесь. Ты здесь. Мы вместе. Приветствую тебя. Энергия, которой вы обмениваетесь, похожа на любовь. Хотя, возможно, это она и есть.

Мы практикуем технику сияния в аудитории так: все присутствующие поднимают руки и держат их до тех пор, пока не почувствуют эмоциональную связь с оратором. Его цель – добиться, чтобы в зале не осталось ни одной поднятой руки. Искажение времени тоже играет свою роль. Выступающие бывают удивлены, как долго устанавливается связь, но аудитория этого не замечает. В этот момент восприятие времени синхронизируется, а всем присутствующим кажется, как будто оно и вовсе остановилось.

Засиять с первой попытки нелегко. Тем более у некоторых участников эксперимента может быть такая высокая планка, что они не опустят руку до тех пор, пока не почувствуют, что вы коснулись их души. Если они продолжают держать руку после двух-трех предложений, вам стоит попытаться установить связь с кем-то еще. Не забывайте, паузы делают вас ближе к слушателям. Сделайте столько шагов, сколько нужно. В конце концов каждый опустит руку. Никто не сможет игнорировать это теплое чувство причастности к храброму и уязвимому человеку, излучающему сияние. Сияние настолько мощный инструмент, что даже начинающий оратор сможет установить связь с каждым из тридцати человек, присутствующих в аудитории, в течение пяти или десяти минут.

В следующий раз, когда вы будете выступать перед публикой, присмотритесь к зрителям внимательнее. Вы заметите, что среди них тоже есть те, кто сияет. Возможно, они улыбаются или смеются над вашими шутками. Они направляют на вас фокус восхищения и внимания, тем самым привлекая ваше. А некоторые сияют так ярко, что затмевают всех вокруг. Когда вы встречаетесь с ними взглядом, то чувствуете, как их энергия усиливает вашу собственную.

Вы тоже можете стать одним из сияющих слушателей. Сядьте в первом ряду, откройтесь миру, следите за взглядом говорящего и направляйте на него свою энергию. Сосредоточьтесь на его словах. Оратор почувствует это и установит с вами зрительный контакт, потому что начнет наполняться вашим сиянием.

Сияющая аудитория – это подарок для докладчика.



Эта тонкая связь облегчает общение с залом и помогает как можно точнее донести до него свою мысль и эмоцию.

Если вы опытный спикер и комфортно чувствуете себя на сцене, можете вывести свое сияние на новый уровень: добиться отклика от тех, кто не открыт для этого. Такие люди могут сидеть в телефоне или просто опускать глаза, делая заметки (хотя могут внимательно слушать), или казаться сонными, скептически настроенными или скучающими. Они могут не обратить внимания на ваш взгляд, но точно заметят, если вы подойдете или обратитесь по имени. Не осуждайте, а лишь порадуйтесь тому, что сумели вовлечь их в тему разговора. Считайте это своим подарком аудитории, ведь связь, которую вы устанавливаете с равнодушным слушателем, может коснуться всех остальных. Аудитория похожа на гирлянду из волшебных огоньков, в которой горит всего несколько лампочек. Но когда вы зажжете человека, чье внимание до этого было рассеянным, вся цепочка внезапно загорится. Лица начинают светиться, глаза – гореть. Поверьте, все это почувствуют.

Потому что харизма – это прежде всего связь.


Глава 4.5

Моменты истины

Вы только приехали, а вечеринка уже в самом разгаре. Гремит музыка, и гости стоят группами, наклоняясь, чтобы услышать друг друга. Никто не замечает вашего появления: люди не аплодируют, когда вы входите в зал, и не замолкают, чтобы восхититься вашим новым нарядом. Вечеринка просто продолжается. Если бы вы пришли раньше, ведущий, возможно, разговаривал бы с вами, а не с парнем в блестящих штанах. Но вы появились только сейчас и не можете просто стоять в дверях, загораживая проход.

Вы чувствуете себя неловко, поэтому для начала оглядываетесь вокруг и пытаетесь понять, куда вам направиться, чтобы сделать вид, что именно туда вам и было нужно. Но тут вас замечает друг и машет вам рукой. Вы подходите и стоите чуть поодаль, слушая женщину с розовыми волосами, которая смеется так сильно, что никак не может закончить свой рассказ. Вы не перебиваете ее и не пытаетесь тут же рассказать свою историю. Не утягиваете друга, чтобы поболтать с ним один на один. Не пытаетесь узнать имя каждого, как поступают в самом начале вечеринки. Вместо этого вы просто плывете по течению, смеясь вместе с остальными. Может быть, вы пошутите на тему услышанного или уточните детали. А потом представитесь и расскажете свою историю, когда люди будут готовы вас слушать.

Вы знаете правила поведения на вечеринках. Но задумайтесь, ведь жизнь другого человека – тоже как вечеринка, которая сейчас в самом разгаре. И не стоит забывать об этом, когда вы хотите привлечь его внимание. Решит ли человек заговорить с вами, как отреагирует на ваше появление – все это зависит от правильно выбранного вами времени. Иногда оно имеет гораздо большее значение, чем суть просьбы. Моменты истины – это ситуации, в которых кто-то с большей долей вероятности будет открыт для вашего влияния (79). Поскольку сознательное внимание Судьи всегда сосредоточено на чем-то конкретном, вам стоит понять, на чем именно, чтобы решить, сможете ли вы оказаться рядом с этим человеком в момент, когда ваша идея будет ему актуальна. Например, когда у вас появится решение проблемы, с которой он столкнулся.

Второй моей любимой маркетинговой кампанией, основанной на моменте истины, была акция авиакомпании Cebu Pacific. В Гонконге был разгар сезона муссонов, дожди шли каждый день по несколько часов, делая жителей мокрыми и несчастными. Вместо того чтобы пытаться конкурировать на переполненном рынке цифровых медиа, команда Cebu Pacific выждала время перерыва между ливнями и с помощью трафарета и водоотталкивающего спрея нанесла рекламные слоганы прямо на тротуары. Спрей работал как невидимые чернила, исчезая по мере впитывания в сухой асфальт. Тысячи людей ходили по улицам и ничего не подозревали, пока дожди не возобновились.

Когда следующий ливень залил тротуары, пешеходы увидели слоган, появившийся у них под ногами, как по волшебству: «А на Филиппинах солнечно» (80). Рядом с ним располагался QR-код, наведя на который, люди попадали на сайт Cebu Pacific, где действовала распродажа пляжных туров. Эта акция увеличила продажи на 37 %, а если вы занимаетесь маркетингом, то знаете, что это огромный успех. «Невидимая» реклама заинтриговала прохожих, появившись в момент, когда предложение о тропическом отдыхе было наиболее желанным (во время ливней) и в месте, где уже было сосредоточено внимание людей (на тротуаре, чтобы не наступать в лужи). Момент истины – это время или место, или и то, и другое сразу. И в этом случае QR-код упростил людям переход к действиям, на которые они были мотивированы.

Моменты истины существуют в любом общении. Когда ваш босс пребывает в благодушном настроении, подходящем для разговора о повышения зарплаты? Когда партнер будет настроен обсуждать переезд? Если у вас есть идея, которой вы хотите поделиться с миром, как связать ее с текущими новостями или событиями, которые уже занимают умы людей?

Когда на повестке дня нет ничего такого, за что можно было бы зацепиться, можно создать собственный инфоповод.



Любовь к драме может сыграть вам на руку. Когда эксцентричный бразильский миллиардер Чикуиньо Скарпа заявил, что вдохновился примером египетских фараонов и решил закопать свой «Бентли» стоимостью пятьсот тысяч долларов в своем саду (тем самым сохранив его для загробной жизни), на него обрушилась волна критики в социальных сетях и со стороны СМИ (81). В день захоронения поднялась невероятная шумиха в прессе. К дому Скарпа съехались толпы журналистов, а в небе кружили вертолеты. Когда «Бентли» опускали в могилу, Скарпа внезапно остановил процесс и пригласил всех внутрь своего особняка, где сделал важное заявление.

– Все признают, что хоронить эту прекрасную машину абсурдно и расточительно, – сказал Скарпа, – но большинство из нас не задумываются, что хоронят что-то гораздо более ценное: свои органы. Именно это самая ужасная трата из всех.

А затем миллиардер объявил о начале Национальной недели донорства органов в Бразилии. В этот момент из мирового негодяя он превратился в народного героя, сделав тысячи своих ненавистников фанатами. Всего за месяц количество пожертвованных органов увеличилось на 32 %.

В следующей главе мы обсудим всю важность фрейминга (когнитивных искажений), но уже сейчас можно сказать, что добиться лучших результатов можно при выборе нужного момента. Исследователи обнаружили, что мы по-разному принимаем решения в зависимости от того, появится ли возможность в ближайшее время или находится в отдаленном будущем. В первом случае решения, как правило, основываются на конкретных соображениях, таких как способ и вероятность осуществления (82). Как мне это сделать? Есть ли у меня время? Что я упускаю из виду? Тогда как мысли о далеком будущем чаще всего абстрактны и зависят от наших желаний. Зачем мне это делать? Понравится ли мне это? Какую пользу это принесет мне и моим близким? Если вы хотите попросить кого-то оказать вам услугу, то стоит делать упор на логистике и конкретных деталях, когда говорите о ближайших планах, и сосредоточиться на перспективах и эмоциях, когда рассуждаете о будущем. Например, если вы просите генерального директора своей фирмы выступить с докладом на ближайшей неделе, объясните, что сведете к минимуму хлопоты и ему не придется ни о чем беспокоиться. Но если говорите о планах на следующие пару месяцев, расскажите, какие изменения повлечет его выступление. Именно это он и хотел бы услышать.

Понимание этих процессов создает дополнительную возможность усилить воздействие времени, а именно использовать намерение реализации. Это одна из наиболее эффективных техник по изменению поведения. Люди часто хотят делать что-то, но вечно забывают об этом: заниматься спортом, проходить ежегодные медосмотры, сортировать мусор и ходить на выборы.

Намерение реализации призывает ответить на вопрос «Когда и как вы собираетесь это сделать?»



В 2008 году Тодд Роджерс окончил Гарвард и собирался использовать принципы бихевиоризма, чтобы влиять на политику. Он знал, что большинство предвыборных кампаний не приносили желаемых результатов, но интуиция подсказывала ему: успеха можно добиться с помощью намерений реализации. Члены его исследовательской группы обзвонили более двухсот тысяч избирателей и выяснили, собираются ли эти люди голосовать и каковы их планы (83). В какой день и на какой избирательный участок они поедут? Какие у них важные дела в этот день? Здесь имели значение не ответы, а вопросы. Задумавшись о том, как они будут реализовывать свои намерения, избиратели составили план на день, и он стал своеобразным напоминаем о голосовании на уровне подсознания. Тем самым они задействовали мозг Аллигатора. Если они решили, что проголосуют после работы, напоминание сработало бы, когда они сели в машину, чтобы ехать домой. Дзинь! Время голосовать! Это ваш личный момент истины. И он работает. Кампания Роджерса увеличила явку избирателей на 4 % – а этого достаточно, что, повлиять на результат в четырех из пяти штатов, где шла борьба между кандидатами. Сегодня обе основные партии используют эту стратегию в своих предвыборных кампаниях.[13]

Ах да. Помните, я говорила, что реклама Cebu Pacific – вторая в списке моих любимых маркетинговых кампаний? Так какая же первая? Это печатная реклама презервативов Durex, которая выходила в июне. Идея очень проста. Всего несколько слов на бледно-фиолетовом фоне: «Поздравляем всех, кто пользуется продукцией наших конкурентов, с Днем отца» (84).


Глава 5

Магическая сила фрейминга

Деррен Браун, британский фокусник и гипнотизер, играл в русскую рулетку (все по-честному – пистолет был заряжен), правильно предсказал все номера Национальной лотереи, убедил застенчивого человека столкнуть незнакомца с крыши здания, внушил расисту идею отдать свою жизнь за нелегального иммигранта-мексиканца, силой мысли заставил руководителей бизнеса на мотивационном семинаре ворваться в банк с пистолетами и украсть 100 тысяч фунтов стерлингов и вступил в сговор с друзьями и семьей эгоистичного неудачника, чтобы устроить конец света и зомби-апокалипсис, который превратит его в героя (впоследствии, в реальной жизни, этот человек стал учителем для детей с ограниченными возможностями).

Однажды мы с дочерью попробовали повторить простой трюк, в котором Деррен расплачивается за драгоценности бумагой вместо денег, но у нас, к сожалению, ничего не вышло. Деррен Браун – психологический иллюзионист, который знает о влиянии больше, чем кто-либо другой (85). Я его большая поклонница, поэтому присутствовала на шоу «Секрет», с которым он дебютировал на американской сцене. В начале шоу Деррен сказал, что рад нас видеть – но не так, как некоторые могли подумать, и вытащил из штанов «обыкновенный ручной банан». Весь зал рассмеялся. Затем он положил банан на столик на самом краю сцены и предупредил, что в какой-то момент человек в костюме гориллы выбежит и украдет банан, но мы этого не заметим.

Игра началась! Я была уверена, что со мной этот трюк не пройдет, и старалась не выпускать банан из виду, потому что знала об эксперименте с невидимой гориллой (86). В нем психологи Кристофер Шабри и Дэниел Саймонс предложили участникам просмотреть короткое видео, где две команды перекидывают друг другу баскетбольный мяч. Нужно было подсчитать, сколько раз отдали пас игроки в белых футболках. Так как все были заняты подсчетами, никто не заметил, как парень в костюме гориллы прошел через площадку, остановился в самом центре, ударил себя в грудь и ушел. Когда Шабри и Саймонс спросили участников, видели ли они гориллу, те не поняли, о чем их спрашивают, а потом, пересмотрев видео, были ошеломлены. Как они могли пропустить что-то настолько эффектное? Ученые назвали этот феномен «слепотой невнимания».

Поэтому я была очень внимательна. Пока Деррен говорил, я сто раз перепроверила, что банан на месте. Он действительно лежал там, пока Деррен не спросил нас: «Кто-нибудь видел, как горилла взяла банан?» Но этого никто не видел. Тогда из-за кулис показалась рука гориллы, протянула Деррену банан, чтобы мы смогли проверить свою внимательность еще раз. Я дала себе слово, что на этот раз не упущу гориллу, что я и сделала.

Деррен вынес большой мольберт на правую сторону сцены, и спустя несколько мгновений горилла выскользнула из-за занавеса, чтобы украсть банан! По залу прокатилась волна восторга и смеха. Мы увидели гориллу, мы перехитрили обманщика! Тогда горилла пожала плечами и сняла верхнюю часть костюма. Из-под нее показался… Деррен Браун. Мы снова проморгали настоящую подмену.

Деррен – мастер управлять вниманием с помощью процесса, называемого фреймингом[14]. Он указывает, за чем нужно следить, как прямо, так и невербально, тем самым влияя на то, что вы видите. И чего не видите. Фрейминг – волшебная штука. Он изменяет восприятие людей и формирует их мышление. В оригинальном эксперименте Шабри и Саймонса с гориллой именно формулировка задания заставила участников забыть обо всем остальном. В своем шоу Деррен Браун задал нам определенные рамки, чтобы направлять наше внимание. Например, в ключевой момент сказал: «Просто сосредоточьте взгляд на мольберте», чтобы заставить нас отвести глаза от банана. То есть фрейминг создает контекст, при котором главная идея ставится на передний план, а остальные детали попросту игнорируются.

Вам не составит труда перечислить белые вещи, если я попрошу вас об этом. Но что, если я сформулирую задачу немного иначе, уточнив, что вещи должны быть белыми, как молоко или снег? Попробуйте. На земле существует бесчисленное множество белых вещей, но, как только в центре внимания оказываются молоко и снег, становится гораздо сложнее представить другие белые вещи, такие как облака или кокосовая стружка (87). Молоко и снег настолько иконически белые, что создают жесткие рамки и блокируют воображение. Иными словами,

чужие правильно подобранные формулировки прилипают к вам, как навязчивая мелодия, и вам становится трудно смотреть на вещи с другой стороны.



Один из таких фреймов помог превратить небольшой технологический стартап в самую дорогую компанию в мире.

Всего через несколько лет после того, как Стив Джобс основал в гараже свою компанию Apple, он захотел нанять Джона Скалли на должность генерального директора. Это была очень амбициозная цель. Скалли руководил PepsiCo, мировым гигантом по производству безалкогольных напитков и других продуктов питания стоимостью два миллиарда долларов. А это означало, что Джобс просил одного из самых успешных бизнесменов на планете сделать огромный шаг вниз по карьерной лестнице. Неудивительно, что Скалли сказал «нет». Но они подружились, и время от времени Джобс напоминал о своей просьбе. Однажды, сидя на балконе с видом на Центральный парк, Джобс повернулся к своему другу и спросил: «Ты хочешь всю оставшуюся жизнь продавать сладкую газировку или пойти со мной и изменить мир?»

Позже Скалли рассказывал, что хоть и промолчал тогда, но уже понимал, что до конца жизни представлял бы то, чего ему не хватало.

Как слово «снег» не давало возможности сконцентрироваться на других белых предметах, так и мысль о том, что он «продает сладкую газировку», должна была помешать Скалли думать о своей работе в Pepsi как о чем-то значимом. Джобс поставил его в рамки, из которых тот уже не мог выбраться. В итоге Скалли согласился на предложение Джобса. А остальное вы знаете сами.

Фрейминг – это магия реального мира. Просто описывая вещь или ситуацию, вы делаете их реальными. Правильно подобранная формулировка может указать, что актуально, что важно и что хорошо. Если вы убедительно опишете последствия чьего-то решения, то сформируете его ожидания, а также запрограммируете на определенную интерпретацию событий. Вот пример того, как я могла бы использовать фрейминг в начале презентации.

– Я обещаю вам, что с этой лекции вы уйдете с желанием немедленно применить хотя бы одну из предложенных мной стратегий. И эта стратегия откроет вам массу новых возможностей для значительных изменений в личной жизни или работе. Звучит заманчиво?

Большинство людей кивают. Мы словно договорились об условиях. Я сфокусировала их внимание на том, что они получат, и от этого выиграют все: и они, и я. Если бы я этого не сделала, то после выступления люди могли бы рефлексировать о потраченном времени, а теперь они будут предвкушать, как завтра смогут попрактиковаться в сиянии. Также я уточнила важность стратегии и то, что она может существенно повлиять на жизнь.

Затем я могу задать им определенный фрейм, который поможет сосредоточиться и направить мысли в нужное русло. Ведь, как я уже говорила, не стоит воспринимать чужое внимание как должное – трудно оставаться внимательным даже к самым интересным ораторам.

– Сегодня я поделюсь с вами набором стратегий. Все они разные, и я не знаю, какая из них понравится вам больше, поэтому советую слушать внимательно. Когда вы услышите ту, что откликнется в вашем сердце, запишите ее, чтобы не забыть. Если какие-то приемы вам не подходят или вы их уже слышали – ничего страшного, возможно, они подойдут кому-то другому. Но и в этом случае к ним стоит прислушаться, чтобы поделиться с другими, дома или на работе. Я постараюсь сделать материал как можно более конкретным и доступным, чтобы вы могли применить его для себя, а также научить этому других. Хорошо?

Я часто использую этот прием привлечения внимания.

Когда мы понимаем, что сможем поделиться информацией с коллегами или близкими, то слушаем намного внимательнее, ведь набор идей, представляющих для нас интерес, гораздо шире.



Когда лекция подходит к концу, я напоминаю о стратегии, которую им немедленно захочется применить в реальной жизни. Смогли ли они найти такую для себя? Да? Отлично! Мы намечаем планы реализации, чтобы слушатели не забыли ими воспользоваться, и с лекции они уходят уверенные в том, что потраченное на обучение время стоило того.

Больше и лучше
Я обучаю основам фрейминга своих студентов, предлагая им поиграть в детскую игру под названием «Больше и лучше». Правила просты. Вы начинаете со скрепки для бумаг и меняете ее на что-то большее и лучшее. Затем вы обмениваете этот предмет на что-то еще большее и лучшее, и так далее. (Определения «больше и лучше», конечно же, субъективны.) Я говорю студентам, что они могут совершить столько обменов, сколько захотят, и прошу принести свою самую большую и лучшую «покупку» на урок на следующей неделе.

Игра «Больше и лучше» существует уже давно, но если вы слышали о ней, то только благодаря Кайлу Макдональду. В июле 2005 года Кайл обменял красную скрепку на шариковую ручку в форме рыбы. Позже в тот же день он обменял ее на причудливую дверную ручку… и так далее. Летом 2006 года он получил двухэтажный дом в Саскачеване, маленьком канадском городке, где его на один день сделали мэром города и воздвигли гигантскую статую красной скрепки в его честь.

На эту игру я даю студентам всего одну неделю, и они не получают от меня никаких инструкций о том, как преуспеть. Цель этого эксперимента: повеселиться и посмотреть, чему они научатся в процессе. Тот, кто принесет самую большую и ценную вещь, получит приз. Часть игроков обведут вокруг пальца их сокурсники и всучат им такой хлам, как сломанная микроволновка, четырехметровое весло или огромное дурно пахнущее пальто. Другие будут разочарованы, что их усилия не увенчались успехом: они принесут на занятие старый учебник по бухучету или коллекцию кофейных чашек с глупыми цитатами. Но будут и те, чьи «большие и ценные» вещи всех удивят. За все время, что я практикую эту игру, студенты смогли похвастаться такими результатами обмена, как живое дерево, трехметровая статуя Анубиса и недельное проживание в квартире на Гавайях. Или кусок мрамора из дворца Саддама Хусейна – в тот момент я не знала, что и думать. Но больше всего меня поразили Манус Маккаффери и Том Пауэлл.

Манус бросил вызов Тому, что тот не сможет выменять машину.

– Спорим на двадцатку?! – рассмеялся Том.

Том переезжал на Манхэттен (иметь машину на Манхэттене – сущее безумие), а у Мануса и вовсе не было водительских прав, но они загорелись этой дерзкой и смелой идеей. Поскольку игра стала бы увлекательнее, если бы служила высокой цели, они решили, что, если им чудесным образом удастся раздобыть машину, они отдадут ее тому, кто в ней нуждается. Итак, игра началась.

В течение следующих трех дней Манус и Том делились своей сумасшедшей идеей с владельцами компаний и соседями в Нью-Хейвене.

– Мы играем в игру «Больше, лучше». Это для благого дела, и нам нужна ваша помощь. Хотите, мы расскажем, в чем смысл игры?

Так как дело было в канун Хэллоуина, они надели пушистые комбинезоны в виде животных.

Всего они заключили десять сделок. Обменяли скрепку на подарочный сертификат магазина сыра, который превратился в коробку кексов. Далее в их руках по очереди побывали: брошь, походная кружка, подарочная карта блинного ресторана, подарочная карта ночного клуба, флакон одеколона, модная сумка для фотоаппарата и картина маслом за полторы тысячи долларов. А результат их последней сделки был такого большого размера, что не поместился в аудитории, и нам пришлось выйти на улицу.

Во дворе был припаркован Volkswagen Jetta с надписью «Больше, лучше» на лобовом стекле.

Последний рывок – попросить автодилера обменять подержанный автомобиль на картину – казался молодым людям безумием. Манус и Том не рассчитывали на успех, но были полны решимости обзвонить все компании штата. Догадаетесь, сколько звонков им пришлось сделать?

Один.

Кэролайн Хеффернан, менеджер по продажам Unique Auto Sales, и раньше поддерживала благотворительные инициативы, поэтому история Мануса и Тома побудила ее помочь им. Когда наша группа встретилась с Кэролайн, чтобы поблагодарить ее, она, в свою очередь, поблагодарила нас. По ее мнению, в нашем городе социальные условия не так уж хороши: высокая аренда, низкая зарплата, система общественного транспорта оставляет желать лучшего – поэтому она чувствует, что, помогая другим, меняет ситуацию к лучшему. Например, способствует тому, чтобы у нуждающейся семьи появился автомобиль. Она покраснела, рассказывая, как приятно помогать людям, которые испытывают трудности.

Достигнув своей дерзкой цели, Манус и Том обратились в IRIS, местное управление по переселению беженцев, с просьбой подарить автомобиль одной из семей. Этот поступок был очень значимым и личным для Мануса, чья семья потеряла дом из-за урагана «Катрина» и так же нуждалась в помощи добрых и состоятельных незнакомцев.

Мы познакомились с новой жительницей города, когда она пришла за машиной. Эта женщина работала бухгалтером в Афганистане до того, как ее семье, включая маленького ребенка, пришлось бежать от войны. Два часа в день она тратила на поездку на автобусе до фабрики, где работала. Автомобиль мог бы изменить ее жизнь.
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Из игры «Больше, лучше» можно вынести два урока.

Во-первых, мы всегда создаем фреймы, знаем мы об этом или нет. А во-вторых, фрейминг приносит результаты. В том году большинство студентов выстраивали игру «Больше, лучше» в рамках обычных сделок – просили людей отдать вещи, которые им не очень-то нужны, и расхваливали то, что могли предложить сами. Манус и Том выбрали другой подход. Они мечтали масштабно, поэтому не боялись повышать ставки: предлагали людям поучаствовать в игре и одновременно сделать доброе дело. Даже Деррен Браун гордился бы, увидев превращение простой скрепки в автомобиль.

* * *
Когда вы решитесь применять фреймы более осознанно, вам может быть не сразу понятно, с чего начать. Существует бесконечное количество возможных фреймов, но три наиболее полезных – монументальные, управляемые и таинственные. Каждый из них может быть мотивирующим по-своему.

Монументальные фреймы

Монументальный фрейм сигнализирует Аллигатору: «Внимание, это чертовски важное дело!» Он мотивирует людей своей важностью, размером, масштабом, страхом что-то упустить или всем перечисленным сразу. Такие фреймы делают нас увлеченными и целеустремленными. Манус и Том применили монументальный фрейм, поставив перед собой цель – автомобиль. Шансов ее реализовать было немного, но этот самый фрейм был таким интригующим, что каждый хотел поучаствовать. И, помогая осуществить мечту вдохновленных студентов, Кэролайн Хеффернан стала в некотором роде легендой: не только мы рассказываем ее историю на лекциях, но и другие люди делятся ею со своими знакомыми. Таким образом о ней узнают все больше и больше людей. Манус, Том и Кэролайн стали частью истории Йеля и Нью-Хейвена.

Крупные компании часто пытаются представить свою миссию как монументальный фрейм с помощью громогласных заявлений.



Возьмем, например, миссию General Motors: «Создаем будущее без аварий, выбросов и пробок». То есть цель – спасти жизни и планету, при этом сэкономив время. Разве найдется человек, который не согласится с таким призывом? Они приглашают нас стать частью чего-то действительно важного. Даже если вы не разделяете конкретные устремления компании, их видение может вдохновить вас мечтать по-крупному. Только представьте, как бы выглядел ваш идеальный мир будущего? Какие глобальные проблемы вы хотели бы искоренить раз и навсегда?

Для сравнения приведу миссию компании Rolls-Royce: «Более 100 лет автомобили марки Rolls-Royce олицетворяют вершину инженерной мысли, качества и надежности». Не сильно впечатляет, верно? Сто лет – это, конечно, большой срок, но в этой фразе нет ни слова о ценностях. Слова «вершина инженерной мысли, качества и надежности» по сути можно переформулировать как: «Поверьте нам на слово, мы реально крутые».

Кажется, что миссии идейных организаций должны вдохновлять других, как никто другой. Иногда так и есть. Организация Nature Conservancy («Охрана природы») стремится «сохранить землю и воду, от которых зависит все живое». Сохранение «всего живого» – звучит монументально и точка! Миссия Habitat for Humanity («Среда обитания для человечества») гласит: «Стремясь воплотить Божью любовь в реальные дела, мы объединяем людей, чтобы построить дома, создать общины и дать надежду». Что может быть более монументальным, чем воплощение Божьей любви в действие? Особенно, если это призыв к верующим. Хотя и остальных эта идея, скорее всего, вдохновит.

А с другой стороны, у нас есть Музей современного искусства в Нью-Йорке, который «создан быть ведущим музеем современного искусства в мире». Мир велик, и задача «быть ведущим музеем», вероятно, важна, но для кого? Для сотрудников музея? Если вы посетитель или меценат, что будет волновать вас больше: то, что этот музей превосходит любой другой (что бы это ни значило) или что-то другое?

Фрейминг также может сделать успешными или развалить государственные инициативы или политические кампании. Рефрейминг Налогового кодекса США в 2001 году показал: важно не то, считаете ли вы проблему монументальной, а то, как вы это делаете. Долгое время республиканцы искали способ избавиться или по крайней мере снизить налог на наследство. Это волновало не только средний класс: лишь 2 % самых богатых американцев, чье состояние оценивается более чем в 675 000 долларов, вообще не облагались налогом на наследство. Но республиканская партия хотела повысить этот порог, чтобы защитить своих спонсоров от налогов, поэтому им нужно было заручиться поддержкой населения. Они обратились к социологу и политтехнологу Фрэнку Лунцу, которого The Atlantic[15] назвал лучшим политическим мастером слова Америки.

Лунц принял вызов и набрал для участия в маркетинговом исследовании несколько сотен человек. Им демонстрировали различные комбинации слов и просили оценить эти слова как позитивные или негативные, поворачивая специальную ручку влево или вправо. Это было задание на скорость, так что, немного потренировавшись, респонденты реагировали рефлекторно, без всякой сознательной мысли. Получается, что Аллигатор был на прямой связи с командой Лунца.

Благодаря этому эксперименту Лунц обнаружил, что идею «налога на имущество» большинство людей, независимо от их партийной принадлежности, считали правильной. Слово «имущество» звучит монументально. Если оно у вас есть, вы, должно быть, невероятно богаты и, соответственно, должны платить налоги, верно? И тогда Лунц предложил переименовать «налог на имущество» в «налог на смерть» (88). Оказалось, что такая формулировка смутила 80 % участников опроса, включая большинство демократов. Обложить кого-то налогом за его смерть? Это просто немыслимо! А что может быть важнее вопросов жизни и смерти? Лунц сообщил о своих находках в широко известной заметке: «Если вы хотите отменить налог на наследство, – посоветовал он, – назовите его налогом на смерть».

Новый фрейм доказал свою эффективность. В течение следующих двадцати лет Конгресс несколько раз увеличивал необлагаемую налогом сумму, так что к 2021 году частные лица имеют возможность передавать своим наследникам до 11,7 миллиона долларов без уплаты налогов, а для супругов эта сумма вдвое больше.

Управляемые фреймы

Монументальные фреймы мотивируют людей и вдохновляют их на действия, но некоторые вещи могут показаться им слишком сложными и пугающими. В этих случаях можно представить их через управляемые фреймы. Монументальный фрейм придает значение слову «почему» (Это важно!), а управляемый – слову «как» (Это просто!). Вы уже поняли, что простота действия обладает наибольшим влиянием на поведение; вот почему управляемые фреймы так сильны.

Фразы типа «всего несколько центов в день» действуют потому, что работают на перспективу и убеждают: ваш вклад во что-то большее – это просто и безболезненно.



У вас уже есть все, что нужно. Это дешевле, чем чашка кофе. Маленькие шаги.

Когда задача кажется слишком серьезной, Аллигатор испытывает соблазн ее проигнорировать. Но игнорирование большой проблемы, например такой, как задолженность по кредитной карте, неизбежно приводит к ее росту. А если предоставить людям возможность погашать кредиты по категориям (89)? Создаст ли это ощущение, что выплатить долг стало гораздо проще?

Мы с Грантом Доннелли, Кейт Ламбертон, Стивеном Бушем и Майком Нортоном провели эксперимент, в ходе которого держатели кредитных карт могли видеть, сколько они задолжали в таких категориях, как «развлечения», «рестораны» и т. д. Вместо того чтобы думать, сможет ли он погасить всю сумму, клиент банка может спросить себя: могу ли я оплатить свои транспортные расходы? И эта сумма уже выглядит посильной. Достижение небольших, быстрых целей придает силы и настойчивости для выполнения более сложных задач (90). В случае задолженности по кредитной карте маленьким шагом может быть погашение счета за кабельное телевидение, в то время как глобальной целью будет избавление от долгов. Мы сотрудничали с крупнейшим банком Австралии и предложили половине держателей кредитных карт разделить по категориям их автоплатежи по долгам. В итоге 2157 участников эксперимента погасили свои долги на 12 % быстрее, чем контрольная группа.

Управляемые фреймы могут быть особенно эффективны, когда вы хотите помочь людям, сталкивающимся со страхами, горем или сомнениями. Не стоит обесценивать их чувства заверениями вроде «нашел, о чем переживать». Лучше дать понять, что они не одиноки и чувства их совершенно нормальны. Это поможет им увидеть, что ситуацию можно контролировать.

Также такого рода фреймы очень полезны, когда вы находитесь в позиции более влиятельного или опытного человека. Например, я могу усмирить страхи моих студентов, потому что сама много лет была студенткой и знала многих парней и девушек с похожими проблемами. Скоро выпускной, а вы еще не нашли работу? Это нормально. Паникуете, изучая вакансии для выпускников философского факультета? Ничего страшного. Часто плачете? Такое случается. Да, это ужасно, это отстой, но это вариант нормы. Возможно, у вас не получится в одночасье решить эти проблемы, но вы можете научиться с ними жить. Или поделиться своим опытом с другими, что особенно помогает, если вы обладаете определенным авторитетом. Когда ко мне приходит студент, у которого тяжело на душе, я не скрываю, что тоже была в депрессии, сомневалась в себе, совершала глупости, пережила развод, теряла близких, посещала психолога или сходила с ума. Все будет хорошо.

С проблемами легче справиться, когда есть уверенность, что ты не один и есть, к кому обратиться за помощью.



Монументальные или управляемые?

В июне 1988 года ученый и на тот момент директор Института космических исследований Годдарда НАСА в Нью-Йорке Джеймс Хансен выступил перед Конгрессом США с докладом о парниковом эффекте – естественном процессе, который повышает температуру на поверхности планеты за счет тепловой энергии, возникающей в атмосфере из-за нагревания газов. В правильных пропорциях парниковые газы, такие как углекислый газ и метан, поддерживают жизнь на планете, но деятельность человека, например сжигание ископаемого топлива, может нарушить хрупкий баланс. В своем выступлении Хансен использовал фразу «глобальное потепление», чтобы описать причинно-следственные связи между парниковым эффектом и повышением температуры, которое ученые наблюдали по всему миру. Эти слова тут же подхватили журналисты и сделали термин «глобальное потепление» таким запоминающимся и пугающим.

Хансен создал монументальный фрейм – ведь изменение климата касается каждого жителя планеты, – но он не отражался на повседневной жизни людей, а фреймы не работают, если не находят отклика. Если земной шар нагревается, тогда почему в этом году выпало так много снега? И действительно ли потепление является такой большой проблемой? Если вы живете в холодном климате, то, возможно, только обрадуетесь, если зимы станут немного теплее.

Топливные компании и их политические союзники сделали все возможное, чтобы люди начали сомневаться в важности этого открытия. И в этом им снова помог Фрэнк Лунц – тот самый исследователь, который переименовал налог на наследство. Он вновь опросил сотни людей, чтобы определить положительные и отрицательные ассоциации с понятием «глобальное потепление». На этот раз ему нужно было сделать рефрейм так, чтобы акцентировать внимание общественности на том, что у научного сообщества нет единого мнения по этому вопросу. Какой же термин выбрал Лунц, чтобы проблема не выглядела такой уж пугающей? «Изменение климата». Это словосочетание быстро вошло в обиход, потому что казалось более точным: климат Земли определенно меняется, с этим нельзя поспорить. Но обычным людям, для которых слово «климат» значило то же, что и «погода», его изменение не казалось чем-то новым или неестественным. Погода и так постоянно меняется, так в чем проблема?

«Изменение климата» скорее указывало на более управляемую и менее эмоциональную проблему. В природе вечно что-то меняется, и почему-то раньше это нас не сильно волновало. В 2001 году президент США Джордж Буш часто использовал фразу «глобальное потепление» в своих выступлениях. Однако к 2002 году, когда республиканцы сошлись на термине «изменение климата», Буш подчинился этой тенденции. Его администрация получила новый фрейм, впрочем, как и все остальные.

Термин «изменение климата» закрепился в сознании, и все уже забыли, кто его придумал[16].

Почти два десятилетия спустя исследователи из агентства нейромаркетинга Spark Neuro решили протестировать альтернативные фреймы, чтобы найти тот, что сильнее всего замотивирует людей на борьбу с глобальным потеплением (91). В референтной группе они собрали участников с различными политическими взглядами, включили запись из шести фраз, описывающих климатическую ситуацию, и проанализировали бессознательные реакции их мозга. Электроды, прикрепленные к коже головы, отслеживали мозговую активность, датчики на ладонях – выделение пота, а веб-камера – выражение лица. Совокупные результаты показывали интенсивность эмоциональной реакции каждого участника.

Словосочетание «изменение климата» не вызывало практически никакой реакции, как и «глобальное потепление». Знаете, какая фраза набрала больше всего баллов? «Климатический кризис». На нее демократы отреагировали на 60, а республиканцы – на 200 % сильнее, чем на «изменение климата». Слово «кризис» кажется монументальным, но потенциально управляемым. То есть «пока еще не поздно, но если мы не предпримем масштабных действий, то последствия станут необратимы».

В 2018 году Альберт Гор[17] в рамках своего проекта «Климатическая реальность» выступил с инициативой сменить формулировку «изменение климата» на «климатический кризис», чтобы показать миру, насколько тяжелой стала ситуация. Термины «климатический кризис» и «чрезвычайная климатическая ситуация» задали новые фреймы для мировых СМИ, а также для Антониу Гутерриша, генерального секретаря ООН. В поисковике Google запрос «климатический кризис» встречался в пять раз чаще в 2019 году, чем в 2018, а выражение «чрезвычайная климатическая ситуация» стало словом года по версии составителей Оксфордского словаря. Как эти фреймы повлияют на ситуацию в мире, покажет время.

Таинственные фреймы

Попробуйте прочитать предложение:

По рзтеатлуьам илснсеовадий, ен иемт занчнеия, в кокам пряокде рсапожолены бкувы в солве. Мзог всорпинмаиет оге цлеиокм.

Очень просто, не правда ли? Здесь в процесс включается система визуальной обработки, которая позволяет нам считывать, предполагать и интерпретировать смысл полученной информации. Третий фрейм, таинственный, не менее эффективен, чем вышеупомянутые два, потому что разрушает этот процесс угадывания и связанные с ним ожидания. Таинственные фреймы обращаются непосредственно к Аллигатору, создавая неопределенность – именно то, что его будоражит. Новые угрозы. Новые возможности. Интрига.

Такие слова и фразы, как «новинка», «сюрприз» или «срочные новости», являются таинственными фреймами, разжигающими любопытство. А «тайна», «секрет», «разоблачение» или темы в форме вопросов вызывают ту же глубинную неопределенность, которая будит воображение.

Таинственные фреймы привлекают внимание Аллигатора. Но так как самостоятельно он не может восполнить недостающие детали, то предлагает взяться за дело Судье.



И уже Судья привлекает интеллектуальные ресурсы, чтобы разгадать загадку, которая так сильно зацепила Аллигатора.

В 1920-х годах аспирантка Блюма Зейгарник болтала со своим консультантом Куртом Левином и несколькими друзьями по колледжу, сидя в одном из кафе Берлина. Впечатленные безупречной памятью официанта, который запоминал сложные заказы больших столиков, ничего не записывая (92), они решили его проверить. Накрыли свои тарелки и чашки салфетками, подозвали официанта и попросили его перечислить все блюда, которые он им вынес только что. К своему собственному удивлению, официант не вспомнил и половины. Возможно, вы замечали такую же странность своей памяти, готовясь к экзаменам. Вы отлично ответили на вопросы, перечислили все имена и факты, а потом они – пуф! – и исчезли из головы, словно их там никогда и не было. Если бы потребовалось пересдать тот же экзамен, вы оказались бы в таком же ступоре, как и бедный официант.

Для изучения этого феномена Зейгарник решила провести эксперименты и обнаружила, что участники смогли вспомнить гораздо больше деталей прерванных действий, чем завершенных (93). Позже ученые назвали его «эффектом Зейгарник». Незаконченные дела или нерешенные вопросы занимают – а иногда и поглощают – наше внимание. Однако, как только неопределенность устранена, рабочая память очищается, освобождая место для новой информации. Эффект Зейгарник объясняет, что именно движет вами, когда вы досматриваете нелепый фильм или дочитываете скучную книгу, почему зацикливаетесь на том, чтобы вспомнить имя какого-то актера, хотя это не имеет никакого значения, и почему попадаетесь на кликабельные заголовки типа «Неужели неандертальцы умерли, потому что у них не было курток?» (Спойлер: нет.)

Соответственно, чем ближе вы к достижению цели, тем больше у вас желания ее добиться. Поэтому вы чаще покупаете кофе в кофейнях, чтобы, собрав все наклейки, получить шестую чашку бесплатно. Или стремитесь дойти до последнего уровня в видеоиграх. Или не в силах остановиться на четвертом пункте, читая список «10 ключевых финансовых ошибок».

Комбинирование фреймов

Если объединить эти три мощных фрейма – монументальный, управляемый и таинственный – можно достичь еще большего эффекта. Нет необходимости ограничивать себя всего одним. Когда Манус и Том совершили свой первый обмен – скрепки на ручку – они не только пригласили окружающих поучаствовать в чем-то грандиозном. (Мы пытаемся обменять скрепку на МАШИНУ! Это может изменить чью-то жизнь!) Но и ясно дали понять, что в их просьбе нет ничего сложного. (Все, что вам нужно сделать, это обменяться с нами одной вещью.) Сочетание двух этих фреймов оказалось очень эффективным.

Один из моих любимых примеров объединения сразу трех фреймов – книга о благоустройстве дома. Честно говоря, эта тема для меня невероятно скучна, но, увидев в магазине книгу, я пошла к ней как завороженная. На обложке было написано: Мари Кондо «Магическая уборка. Японское искусство наведения порядка дома и в жизни» (94). Все три фрейма под одним заголовком: «магическая» = таинственный, «уборка» = управляемый, «наведение порядка дома и в жизни» = монументальный.

В результате виртуозного фрейминга книга Кондо стала бестселлером, переведена на 46 языков мира и продана тиражом свыше одиннадцати миллионов экземпляров. И это не считая одноименного авторского шоу на телевидении. Такова сила трех фреймов. Должна ли была Мари Кондо выполнить обещания, которые давала читателям? Естественно. Справилась ли она с этим? Абсолютно. Стала бы эта книга такой же популярной, если бы называлась «Японское искусство чистоты и порядка»? Решайте сами.

Фрейминг в действии
Теперь, когда вы знакомы с тремя основными фреймами, вы начнете видеть их повсюду и заметите, как они влияют лично на вас. Вот небольшой список слов, который поможет вам начать применять фреймы самостоятельно.
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Подводя итог, фрейминг – это уникальный ключ, который откроет секретный проход к невероятной власти. (Вы видите, как я построила предложение?)


Глава 5.5

В каком «бизнесе» вы бы хотели работать?

Вот как новый фрейм кардинально изменил мой подход к работе.

Однажды Дэнни Мейер, знаменитый ресторатор, основатель таких любимых нью-йоркцами заведений, как Shake Shack, The Modern, Gramercy Tavern и Union Square Café, выступая в Йельской школе менеджмента, предложил нам примерить на себя новый фрейм. Он сказал: «Все вы занимаетесь гостиничным бизнесом». Это было приглашение взглянуть на нашу работу свежим взглядом.

Когда я только начинала преподавать в университете, то активно пыталась доказать, что знаю, о чем говорю. Поэтому хвасталась, что моя работа – «обучать уловкам разума джедаев». Это звучало таинственно и делало меня в некотором роде мастером-джедаем. Но реальность заключалась в том, что я пыталась быть звездой шоу, режиссером и его помощником одновременно. На своем курсе я давала студентам много разнообразных заданий и каждый день, торопясь на занятия, прокручивала в голове последовательность их подачи. Я полагала, что создание сплоченного коллектива за несколько недель требует соблюдения строгих норм и правил, поэтому доверила своим ассистентам следить за этим. Нужно было проверять и оценивать кучу работ, и я чувствовала себя вымотанной, когда кто-нибудь срывал дедлайны.

Один из ассистентов, который мне очень нравился, однажды пожаловался: «Я думал, что на ваших занятиях будет весело. Но после посещения лекции поймал себя на мысли, что вы не мотивируете меня хорошо выполнять свою работу». Я разочаровалась. Неужели моя работа заключалась в том, чтобы мотивировать коллегу выполнять его работу? До и после занятий меня окружали студенты, и я была слишком занята, чтобы думать об этом. Я берегла силы для самого процесса преподавания, где могла блеснуть. Во все остальное время была озабочена другим.

Но концепция «гостиничного бизнеса и гостеприимства» Дэнни Мейера побудила меня задуматься: как бы я вела себя, если бы организовывала занятия, а не проводила их?

Этот новый фрейм изменил абсолютно все.

Я смогла полностью переключить внимание с себя на студентов: ведь самые важные люди на вечеринке – гости.



Это увеличило эффективность обучения: ведь хозяин не отвечает за гостей, он им угождает. Он не говорит, что делать, а просто приглашает принять участие в чем-то замечательном.

Рефрейминг также помог мне освободиться от собственных строгих стандартов. Мастер-джедай должен быть совершенством, а хозяин вечеринки может запросто сжечь пирог или забыть убрать кошачью шерсть с дивана. В свою очередь, ученик должен радовать учителя, посещая каждое занятие и выполняя все задания, а гость может опоздать, уйти слишком рано или пролить вино на ковер, не вызывая тем самым сердечный приступ у хозяина. Да, я все еще должна была оценивать своих студентов, но необходимость в жестких правилах отпала.

Несмотря на то что новый фрейм помог мне лучше сосредоточиться на чувствах студентов, он освободил меня от ответственности за них. Хозяйка не может гарантировать, что это будет лучшая вечеринка в жизни каждого, это не в ее силах. Но она может зажечь свечи, включить музыку и убедиться, что никто не вернется домой пьяным. Она может сказать: «Очень рада вас видеть. Я так счастлива, что вы пришли». И говорить это от чистого сердца.

Когда я выбирала новых ассистентов, то заручалась их поддержкой. «Это наша вечеринка, и мы – хозяева». Вместо того чтобы куда-то торопиться, мы приходили заранее, улыбались и приветствовали гостей. И приложили максимум усилий, чтобы запомнить их имена. Как внимательный хозяин, который замечает того, кто сидит в одиночестве, я бережно относилась к тем, кто отставал. Не ругала, а только искренне интересовалась, как у них дела. И поскольку хозяин вечеринки должен познакомить гостей друг с другом, то после занятий я стала принимать студентов не по одному, а группами. Так в нашем общении стало больше их и меньше меня.

Я дала студентам понять, что мы можем говорить о чем угодно. Могла задержаться после занятий, даже если не было острой необходимости, или проводила такие встречи онлайн. Даже после окончания семестра тот, кто хотел поговорить, мог найти меня в кабинете. Перестала требовать обязательного посещения лекций, ведь радушный хозяин хочет, чтобы гости приходили к нему по желанию, а не по принуждению. И знаете что? 90 % студентов не пропустили ни одного занятия.

Несмотря ни на что, я остаюсь для них учителем, а они моими учениками. Но когда я воспринимаю их как своих гостей, моя работа напоминает мне вечеринку, а я становлюсь интересным и счастливым преподавателем.

Глава 6

Ваши внутренние двухлетки

Поскольку мудрые правители любят народ, они правят, не применяя силу. Защищая свой народ, они не контролируют его.

Лао-цзы, Дао Дэ Цзин




Я расскажу вам историю, которая хорошо характеризует нашу семью. Однажды мой папа поймал детеныша гремучей змеи, поместил его в бутылку из-под кока-колы и отправил почтой своей матери. Мой папа – бунтарь, который даже не возражает, если его так называют. Его первый протест случился в шесть лет. Он решил бросить уроки игры на фортепиано и не нашел лучшего способа, чем сбежать из дома. Несколько недель собирал все необходимое, а потом, прихватив походный рюкзак и младшую сестренку Кэти, вылез через окно. Дети прятались в лесу, пока родители искали их в школе, а потом обратились в полицию. Возможно, поиски затянулись бы до поздней ночи, если бы Кэти не выдала себя криком «Папа!», услышав голос отца.

Одним из самых запоминающихся моментов моего детства, связанных с отцом, стала ночь, когда мы бежали по лесу, плескались в ручье и прятались в укрытии, пока полицейский вертолет сканировал местность, разыскивая нас. Мы не сделали ничего ужасного, просто запустили большой фейерверк. Такой большой, что достать его в Америке законным образом было невозможно, и папе пришлось заказывать его на китайском черном рынке. Папа был не прочь нарушать правила, устои или даже законы, если это никому не причиняло вреда. Его девизом была фраза: «Ты должен быть хозяином своей жизни!»

Он будет спорить, даже если вы его босс, а работа – любимая. Бунтовать, даже если вы его жена и он любит вас до безумия. Когда моя мачеха вполне разумно потребовала, чтобы папа перестал палить из пистолета по мишеням, которые он устанавливал в лесу, он втайне от нее купил пулеуловитель. А во время грозы, когда ее не было дома, а раскаты грома заглушали все остальные звуки, папа устанавливал пулеуловитель в камин, и мы стреляли в него из пистолета 22-го калибра. Хотя мой отец гораздо более упрямый, чем большинство моих знакомых, эта особенность не делает его уникальным. Скажу больше, его стремление всегда поступать наперекор как бы делает его конформистом.

Нормально воспринимать ограничения и даже чужие убеждения как угрозу.



Наш мозг постоянно занят выявлением угроз, ведь от этого зависит наше выживание. Чтобы избежать катастрофы, Аллигатор постоянно сканирует окружающую среду на предмет потенциальных опасностей. Сигнал поступает максимально быстро, и вы можете сразу что-то предпринять. Правда, иногда реакция оказывается слишком бурной. Наверное, вы видели в интернете ролики, где кошки пугаются огурца. Если подложить его неподалеку от кошки, пока та увлеченно жует, то, повернувшись, она от неожиданности буквально подпрыгивает до потолка. Вероятно, огурцы напоминают кошкам змей, которых те дико боятся. Эти видео немного жестокие, но такие забавные.

Человеческий мозг реагирует на опасность практически так же. Он распознает изображения, которые несут угрозу, быстрее, чем безопасные, и начинает реагировать еще до того, как мы поймем, что видим. Шведский психолог, изучающий фобии, Арне Оман провел исследование, в котором с помощью электродов считывал реакции участников, просматривающих серию изображений. Одни из них были приятными, например с цветами или сладостями, а другие могли содержать что-то потенциально опасное для человека, например паука или змею. Картинка мелькала всего тридцатую долю секунды – за такое время большинство людей не успевают осознать, что увидели. Зато Аллигатор успевает: когда участники смотрели на фото пауков и змей, они начинали потеть (95).

Попробуйте сами провести подобный эксперимент. Взгляните на размытые изображения ниже и проверьте, сможете ли вы разглядеть птицу, кошку, рыбу и змею.
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Если вы ничего на них не увидели, не волнуйтесь. Я тоже. Но когда люди вынуждены гадать, их инстинкты подсказывают, где опасность. Смогли ли вы разглядеть кошку (D), рыбу (C) или птицу (A)? Исследователи Нобуюки Каваи и Хоншен Хе выяснили, что угадать этих животных сумела примерно половина респондентов. А вот распознать на картинке (В) змею смогли около 75 % (96). Так происходит, потому что наше подсознание делит животных на более или менее опасных. Ученые повторили этот же эксперимент, еще сильнее размыв картинку, и результат был примерно такой же. Змею определяли чаще всех.

Аллигатор невероятно чувствителен к опасности. Даже если у вас самые благие намерения, тот, на кого вы пытаетесь повлиять, может почувствовать исходящую от вас угрозу его времени, вниманию, деньгам или другим ценным ресурсам. Вот почему некоторые говорят «нет», хотя это кажется величайшей глупостью. Или отказывают прежде, чем выслушали вашу крутую идею. В тот момент ими управляет Аллигатор.

Но люди сопротивляются не только когда чувствуют угрозу. Существует также всеобщее предубеждение, называемое страхом потери. Сравнивая выгоду, которую можно получить, с тем, от чего придется отказаться, люди больше переживают за то, что потеряют, чем радуются тому, что приобретут. Даниэль Канеман и Амос Тверски долгое время исследовали этот феномен. В 1970-х годах их работы положили начало такой дисциплине, как поведенческая экономика, а уже в 2002 году им вручили Нобелевскую премию по экономике за применение психологических методов в экономической науке. В ходе бесчисленных экспериментов, проведенных за последние пять десятилетий, Канеман и Тверски обнаружили, что люди склонны оценивать потери примерно в два раза выше, чем выгоды аналогичного размера (97). То есть, чтобы не потерять десять долларов, мы приложим столько же усилий, сколько и для того, чтобы получить двадцать. Но это соотношение менее значимо, чем основная концепция: изменения в жизни должны быть реально стоящими, чтобы человек начал предпринимать хоть какие-то действия. Этот мысленный расчет сохраняет статус-кво.

От чего люди меньше всего хотят отказываться, так это от своей свободы. Если на нее претендуют, мы сразу ощетиниваемся и делаем все возможное, чтобы восстановить свои права. Если чувствуем, что нас принуждают действовать определенным образом, то не просто отказываемся, но и стараемся все сделать наоборот. Внутри каждого живет двухлетний ребенок, который при любой попытке нас контролировать начинает кричать: «ТЫ МНЕ НЕ НАЧАЛЬНИК! НЕ УКАЗЫВАЙ МНЕ, ЧТО ДЕЛАТЬ!» Это явление называется психологическая реактивность.

Существует классический эксперимент с настоящими двухлетними детьми (98), которых исследователи спросили, с какой игрушкой они хотели бы поиграть: с той, которая лежит прямо перед ними, или с той, что находится за высоким барьером из оргстекла. Как вы могли догадаться, они раз за разом выбирали игрушку за барьером, независимо от того, что это была за игрушка.

Мы все стремимся к свободе выбора, и когда ее пытаются ограничивать, склонны давать отпор.



Когда Деррен Браун сказал: «Просто сосредоточьте взгляд на мольберте», он знал, что эта просьба побудит нашего внутреннего двухлетку чисто из вредности посмотреть в другую сторону.
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Однажды я работала в компании, которая переживала не лучшие времена, и все сотрудники понимали, что это не может не отражаться на наших премиях. Но когда из корпоративных кофеен пропал бесплатный горячий шоколад, мы пришли в ярость, ведь он был дороже кофе. В течение пары недель после этого тема шоколада была одной из важнейших для бесед у кулера.

Правда, потом я осознала, что и так не пила горячий шоколад. Да и вообще не могла вспомнить никого, кто его пил. Тогда почему же я так злилась? Каждый раз, когда кто-то жаловался на изменения в меню кофейни, я спрашивала, пили ли они этот шоколад. Но все отвечали: «Ну, нет. Я его не пью, но все равно это возмутительно». Дело было не в том, что мы не могли смириться с отсутствием горячего шоколада. Нет, мы не могли смириться с потерей свободы выбора. А вдруг нам бы захотелось выпить что-то кроме кофе, но возможности такой у нас бы не было?

Команда Google Food однажды решила ввести «постные понедельники» в своей штаб-квартире в Маунтин-Вью, штат Калифорния. Для начала они решили протестировать эту инициативу в двух своих кафе. В течение сентября по понедельникам в них не подавали свинину, говядину и курицу, но в меню оставалась рыба. При этом в кампусе по-прежнему работали двадцать два других кафе, где каждый день подавали мясо, так что большинство сотрудников не возражали. А вот противники нововведений закидывали продовольственную команду сообщениями, в которых не стеснялись своих чувств:

Перестаньте указывать мне, как жить. Если вы не хотите кормить нас, как прежде, тогда уж сразу закройте все кафе. Серьезно, прекратите это ***, или я уволюсь и перейду работать в Microsoft, Twitter или Facebook – куда угодно, где нам не тр**ют этим мозг.

И недовольные не ограничились одними электронными письмами. В знак протеста они устроили барбекю прямо напротив кафе, где не подавали мясо. Руководство Google приняло информацию к сведению, и эксперимент быстро свернули.

Оценивая эту историю, можно сказать, что основная проблема заключалась в неправильном фрейминге. И хотя слоган «Без мяса» был максимально точным, но делал акцент на том, чего сотрудники Google лишаются. Получается, он ограничивал их свободу. Подтекст акции тоже не вызывал одобрения. Давайте подумаем, почему сотрудникам предлагали обходиться без мяса? Возможно, мотивы были самыми благими: организаторы беспокоились о здоровье людей, состоянии планеты и численности животных, которые употреблялись в пищу. Но, если вдуматься, любое из этих объяснений может заставить людей чувствовать осуждение в свой адрес. И естественно, они начинают сопротивляться любым предложениям, а иногда и делать все, чтобы насолить тем, кто их делает (99). Давайте подумаем, что стоило сделать бы для популяризации растительной диеты?

У Итана Брауна, основателя и генерального директора компании Beyond Meat, пять собак, две лошади, кошка, черепаха и пузатая свинка по имени Уилбур. Когда он был маленьким, его семья владела молочной фермой, и Итан очень любил животных. Также он любил и мясо, особенно гамбургеры. Например, двойной бургер из Roy Rogers: сочный говяжий бифштекс с ломтиком плавленого сыра и вкуснейшей ветчиной. Мммм. Симфония вкуса! Но Итан уже в детстве был немного философом и задавался вопросом – почему мы умиляемся собакам и убиваем свиней. Он стал вегетарианцем, затем вернулся к привычному рациону, но потом снова отказался от мяса. Это был нелегкий путь.

Итан понял, что больше никогда не сможет употреблять в пищу мясо животных, когда узнал, что промышленное животноводство наносит планете такой же вред, как и добыча нефти, каменного угля и природного газа. В то время он работал над водородными топливными элементами – новым устойчивым источником топлива, которое, по его мнению, должно было заменить нефть. И тогда он задался вопросом, а можно ли точно так же заменить мясо? Даже не само мясо, а источник его появления.

Получается, Браун хотел создать новый фрейм. То есть чтобы слово «мясо» означало продукт с теми же органолептическими свойствами, который не является при этом результатом убийства животных. Он связался с двумя профессорами Университета Миссури, которые уже провели ряд экспериментов с растительными белками. Позже Итан собрал большую команду, и вместе они выяснили, как отделять белковые молекулы растений и на их основе создавать продукт со вкусом и текстурой курицы, говядины и свинины. В результате они смогли приготовить гамбургеры, стрипсы и сосиски. Даже имитировали кровь с помощью свекольного сока. Мясо на растительной основе было гораздо более экологично: требовалось на 99 % меньше воды и на 93 % меньше земли, а при его производстве выделялось на 90 % меньше парниковых газов, чем при производстве мяса животных.

Итан предчувствовал, что его идеи могут вызвать сопротивление у общественности.

Когда речь заходит о здоровом питании, некоторые представляют, что им придется жевать один сельдерей (100), или же видят в этом осуждение их пищевых привычек.



Итан верно понял, что любители мяса (как и все остальные) будут не в восторге слышать, что их выбор делает их плохими людьми (101).

Учитывая это, он решил не фокусироваться на добродетели, описывая преимущества гамбургеров без мяса, а вместо этого сделал акцент на вкусе, назвав новый продукт Beyond Meat – «За пределами мяса». Как мясо, только лучше! Да, реклама не была рассчитана на вегетарианцев, но они и не были целевой аудиторией. Для достижения большего эффекта Итан продавал растительное мясо в мясном отделе, а не в отделе здоровой еды. И продавалось оно в целлофановой пленке, как обычное мясо, а не в крафтовой эко-упаковке, в которых продавали вегетарианские бургеры.

Чтобы подчеркнуть тот факт, что его компания не призывала никого вести здоровый образ жизни, Итан сотрудничал с обычными ресторанами быстрого питания, предлагая альтернативу блюдам из основного меню. Не какое-то низкокалорийное филе кролика, а сочные чизбургеры, горячие фрикадельки и бутерброды с копченой колбасой на завтрак – вариации блюд, которые люди и так с удовольствием ели. Beyond Meat никогда не претендовали на высокие моральные принципы, поэтому обошлись без агрессивной рекламной кампании.

Другие бренды привлекали к продвижению своих продуктов знаменитостей, но Итан и его команда выбрали иной подход. Они не предлагали деньги популярным актерам или ведущим, а, наоборот, просили этих людей стать своими спонсорами. И в итоге такие спортсмены, как Кайри Ирвинг, Крис Пол и Шакил О’Нил, стали инвесторами компании.

В 2018 году не так уж много американцев слышали о термине «мясо на растительной основе», но к концу 2019 года уже более 40 % попробовали его на вкус – и большинство из них были мясоедами. Beyond Meat утроила свои продажи в этом году, и их доходы достигли отметки 98,5 миллиона долларов. К 2021 году продукция компании была представлена в ста тысячах ресторанов и продуктовых магазинов в восьмидесяти странах. В меню Pizza Hut появилась пицца Beyond Pan, а McDonald’s анонсировал новый McPlant – бургер, разработанный совместно с Beyond Meat.

Итан Браун понимал, что слова «без мяса» и «здоровое питание» вызовут сопротивление, поэтому сосредоточился на прилагательном «вкусный». Таким образом, он с успехом продал идею здорового питания, показав ее как альтернативу употребления в пищу мяса животных без осуждения и скучных нравоучений.

Такие примеры, как «постные понедельники» и Beyond Meat, отлично иллюстрируют, что психология играет важную роль в любых видах влияния. Окружающие воспримут вашу новаторскую идею как принуждение или как приглашение? Как болезненную потерю чего-то важного или приобретение, против которого невозможно устоять? В следующем параграфе мы поговорим о том, что делать, если кто-то противится вашим планам или может начать. Вы узнаете, как научиться принимать их сопротивление, не вступая в борьбу, и как повторно выйти на связь с клиентом после его отказа, не вызвав раздражения в свой адрес.

Работа с возражениями по принципу Айкидо
Основной принцип айкидо – реагировать на атаку противника, направляя его энергию против него самого, при этом не причиняя никому вреда. Айкидо означает «путь гармонизации духа». Я предлагаю использовать эту же стратегию для работы с возражениями. Они чаще всего воспринимаются как легкая форма атаки. Если отвечать на них агрессией, то оппонент уйдет в еще большее сопротивление, все сильнее убеждаясь в правильности своих взглядов и решений. Но ведь можно действовать иначе. Это не пошаговая инструкция, а список опций, из которого можно выбирать столько вариантов, сколько вам нравится.

Наблюдайте и исследуйте природу сопротивления

Я уже говорила, что успешный менеджер по продажам может неоднократно напоминать о себе даже после отказа. Знаете, почему люди все равно идут с ними на контакт, а не вешают трубки, едва услышав их голос? Секрет в том, что эти продавцы спросили, готовы ли клиенты работать с ними и дальше, получили на это разрешение и не пытаются оспорить право другого человека на отказ. Они не воспринимают «нет» как личное оскорбление, а, наоборот, остаются открытыми и любопытными. Они не отступают, а еще больше включаются в ситуацию и слушают, даже если это звучит неприятно.

Быть свидетелем сопротивления – значит наблюдать за ним без осуждения. Не подавляя собеседника, не переключая внимание на себя – вы просто сосредотачиваетесь на другом человеке, слушаете, что он говорит, и выражаете словами то, что видите или чувствуете. То есть создаете особое пространство между вами, в котором оппонент может поделиться тем, что его волнует.

Смысл психологического айкидо в том, чтобы быть на шаг впереди своего оппонента.

Если вы понимаете, чего именно опасается человек, или просто чувствуете его сопротивление – выразите словами то, о чем он пока еще только думает.



«Возможно, вы считаете, что у вас не будет достаточно времени». Или «Да, эта сумма может показаться неподъемной». Или «Наверное, я пока не выгляжу как серьезный режиссер, ведь мне всего 25 лет». Угадывая мысли другого человека и формулируя возражение за него, вы переключаете его внимание с внутреннего голоса на ваш. И таким образом показываете себя умным и логичным человеком, ведь вы соглашаетесь, а не спорите с ним.

Это не значит, что вы должны обязательно точно угадать. Иногда достаточно сказать: «Вижу, что у вас есть сомнения», чтобы показать, что считаетесь с переживаниями человека. Это создаст между вами чувство взаимопонимания. Если же собеседник уже озвучил возражение (например, что попробовал и ему не понравилось), то он будет ожидать, что вы пойдете в контрнаступление. Но вместо этого вам лучше сделать паузу и спокойно подождать, пока он поделится дополнительной информацией, или, наоборот, выразить сочувствие чужой неудаче: «Какой ужас!», «Это, наверное, было неприятно» или «На вашем месте я бы чувствовал то же самое».

Затем вы можете сделать следующий шаг и осторожно исследовать природу сопротивления. Если вы выражаете любопытство, а не пытаетесь обезоружить собеседника, скорее всего, он ослабит свою бдительность. Вы можете сказать: «Расскажите об этом подробнее», или «И что случилось потом?», или «Кажется, я понимаю, что вы имеете в виду, но все равно уточните некоторые моменты». Такой гибкий подход снимет защиту противника и принесет вам много полезных сведений.

Если просьба рассказать подробнее не действует, вы можете вызвать человека на откровенность, задав ему вопрос от его ответа (102). Например, если вам говорят: «Мне просто не хочется», вы можете спросить: «Не хочется?» Этот вопрос словно говорит: «Я хочу быть уверенным, что понимаю вас». Люди стремятся к пониманию и поэтому, скорее всего, уточнят детали, если им покажется, что вы упустили что-то важное. Так вы получите информацию, которая может оказаться полезной. Можно также проверить, остались ли вопросы, которые вы не затронули: «Что еще вас тревожит?», «Вероятно, это не все, что вас беспокоит?», «Какие еще у вас есть опасения?» Вы можете практиковать этот подход всякий раз, когда кто-то выражает недовольство, даже если оно не имеет к вам никакого отношения. Люди полюбят вас за это.

Признайте за людьми их свободу выбора

Технически, у людей всегда есть свобода выбора. Даже если вы приставите пистолет к голове и потребуете бумажник, человек все равно принимает решение, отдавать вам его или нет. И никто не чувствует себя свободным, пока на него давят. Если людей принуждают, они будут всячески этому сопротивляться: либо сейчас, либо позже, пытаясь выйти из сложившейся ситуации.

Если я стремлюсь повлиять на людей, то хочу, чтобы они знали, что контролируют ситуацию и могут выбирать, как поступить. В этом желании одновременно проявляются и великодушие, и эгоизм. Великодушие в том, что чувство контроля делает людей счастливее. А эгоизм – в том, что люди чаще говорят «да», когда им никто не запрещает сказать «нет». Я знаю об этом феномене и могу обернуть ситуацию в свою пользу. Конечно, это не значит, что люди всегда будут соглашаться на ваши условия, но для отказа у них должна быть веская причина. К тому же, если они скажут «да» по собственной инициативе, то будут чувствовать ответственность за свой выбор и укрепляться во мнении, что их решение верное. Исследования показывают, что если слегка подтолкнуть человека ко лжи, то в следующий раз он будет более склонен сам поверить в ложь (103).

Вы можете доказать другому человеку, что уважаете его свободу выбора, всего лишь попросив разрешения задать ему вопрос. Люди постоянно что-то нам навязывают: приглашают на встречи, кидают ссылки на блоги или книги, которые могут нам понравиться, дают полезные советы. Вы не хотите быть одним из таких людей, потому что понимаете: человек инстинктивно отвечает отказом на любое непрошеное вмешательство в его жизнь. (В одном исследовании люди, заметив на улице волонтеров, которые просто так раздавали пятидесятидолларовые купюры, старались поскорее пройти мимо или перейти на другую сторону улицы (104). То есть даже деньги не имели значения.) Вместо этого лучше в двух словах описать вашу идею, а потом спросить, интересно ли собеседнику узнать подробности и можно ли прислать ему ссылку.

Ваш вопрос может звучать примерно так: «Могу я попросить у вас совета?», «Мы можем обсудить, что пошло не так?», «Сможем ли мы поговорить о моем карьерном росте в этой компании?» или «Я бы хотел обсудить мою зарплату. Мы могли бы назначить встречу?». Вы также можете спросить, когда будет удобнее встретиться. И если человек согласится поговорить с вами, то автоматически согласится выслушать вас максимально беспристрастно. Также можно уточнить удобный способ связи: электронная почта, телефонный или видеозвонок, встреча за чашечкой кофе и т. д. Кто-то не любит долгие переписки, а кто-то, наоборот, тушуется при общении с глазу на глаз. Если заранее не уточнить этот момент и ориентироваться лишь на свои привычки, можно поставить другого человека в неудобное положение, и тогда он изначально будет думать, что уже пошел вам на уступки.

Еще один ценный прием психологического айкидо – спросить разрешения прежде, чем дать кому-то совет. Да, люди не терпят давления, но в то же время они от природы любопытны. Возможно, они и не искали поддержки, но слова: «Кажется, я знаю, что вам поможет. Хотите, расскажу?» могут их заинтриговать. Здесь снова срабатывает эффект Зейгарник. Соглашаясь на ваше предложение, люди будут более открыты, ведь это был их собственный выбор.

Как ни странно, вы также можете убедить собеседника в том, что он свободен в своем выборе, просто напомнив ему об этом (105). Не вы даете ему эту свободу – она есть у человека по умолчанию. И вы не гарантируете, что он будет в любом случае счастлив, чем бы ни обернулся его выбор. Вы просто подтверждаете базовую истину: человек волен выбирать то, что ему подходит. Получается, вы не давите на него и как бы обещаете, что не будете поступать так в будущем. Для этого можно использовать следующие фразы-маркеры: «Никакого давления», «Не стесняйтесь говорить “нет”», «Я понимаю, что вы сильно заняты, поэтому спокойно отнесусь к отказу». «Пожалуйста, не соглашайтесь просто из вежливости», «Выбор полностью за вами». Или даже «Я вам не начальник». Эти фразы и я сама часто использую потому, что, во-первых, они полезны, а во-вторых, мне хочется, чтобы люди говорили «да», только если это действительно кажется им правильным.

Если вы и ваш собеседник находитесь на разных ступенях социальной лестницы, то стоит подойти к выбору фразы более внимательно. Например, в разговоре с высокопоставленным лицом фраза «Все в ваших руках» будет неуместна. Этот человек и так понимает, что его слово будет решающим. Зато высказывание типа: «Понимаю, что вы очень заняты, поэтому не буду принимать близко к сердцу ваш отказ», может растопить лед. Да, человек занят, но он ценит, что вы отдаете себе в этом отчет, и, вероятно, решит не ранить ваши чувства.

Когда же вы подчеркиваете свободу выбора собеседника более низкого статуса, чем у вас, нужно быть осторожным, чтобы случайно не надавить на него.



Ведь если вы скажете: «Решение полностью за вами», но по интонации будет считываться, что, если выбор собеседника не совпадет с вашим, вы останетесь крайне недовольны, – это будет мало похоже на свободу.

Снижаем уровень сопротивления с помощью мягких вопросов

Сложно изменить мнение другого человека, если он уже отклонил вашу просьбу. (Это особенность психики: люди склонны придавать больший вес своим решениям, как только они их приняли.) Гораздо эффективнее спросить, какие эмоции они испытывают, задав какой-нибудь гипотетический вопрос. Я называю такие вопросы мягкими.

Мягкий вопрос звучит примерно так: «Могло бы это вас заинтересовать?», или «Если бы я спросила вас о ________________, что бы вы подумали?», или «Насколько комфортно вы бы чувствовали себя, делая __________________?», или «Я не пытаюсь давить на вас, но не могли бы вы оценить вероятность нашего дальнейшего сотрудничества по шкале от одного до десяти, где 10 – это абсолютно точно, а 1 – этого не будет никогда»

Мягкие запросы эффективны по многим причинам, но их основная польза в том, что вы получаете ценную информацию, практически ничем не рискуя. Нет смысла тратить свое и чужое время на обсуждение того, что никогда не произойдет. Как и вести длительные разговоры, если все уже согласились с вашим предложением. Кроме того, мягкие запросы защищают чувства обеих сторон в случае отказа. Допустим, вам кто-то нравится и вы хотите прощупать почву. Задайте гипотетический вопрос вроде: «Как ты отнесешься к тому, чтобы как-нибудь пойти со мной на свидание?» Да, если вам ответят, что лучше остаться друзьями, это будет обидно, но не фатально. Это было просто предположение, и вы сможете нормально пообщаться после. Но если на прямой вопрос типа «Ты пойдешь со мной на свидание?» вы получите отказ, вам будет гораздо сложнее оставаться друзьями.

А еще имеет смысл обращаться к таким вопросам, когда вам необходимо рекомендательное письмо для нового места работы. Вместо того чтобы попросить: «Не могли бы вы дать мне рекомендации?», спросите: «Не могли бы вы написать для меня положительное рекомендательное письмо?». Такой подход дает другому человеку право выбора, и это прекрасно. Почему?

Потому что на мягкий вопрос можно ответить отказом. А это значит, что руководитель не станет писать вам шаблонное письмо, чтобы отвязаться. Иногда формальная рекомендация уменьшает ваши шансы больше, чем ее отсутствие. Но если руководитель согласится удовлетворить вашу просьбу, то сделает это максимально хорошо, так как сам взял на себя эту ответственность.

Добрый бронтозавр

Успешный менеджер по продажам возвращается к потенциальному клиенту шесть или семь раз после того, как получил отказ. Среднестатистический – всего трижды. Как думаете, сколько раз обыкновенный человек (не из сферы продаж) вернется к разговору, в котором услышал слово «нет»? Ноль. Настойчивость – это недооцененная добродетель.

Одна из любимых моделей влияния моих студентов – «Добрый бронтозавр»: милое травоядное, которое не принимает отказы. Техника эта обманчиво пассивная и очень простая – практически все, что вам нужно делать, это подождать. Но вы не забиваетесь в угол, притворившись невидимкой и скрестив пальцы на удачу. Нет, как возвышающийся над всеми динозавр, вы остаетесь в поле зрения, всячески показывая свой оптимистичный настрой: Привет! Я здесь. (Все еще.) Просто для справки! Добрый бронтозавр терпелив, вежлив и настойчив. Он просит то, чего хочет, а потом отходит. Потом снова возвращается и повторяет просьбу. Он ждет и повторяет столько, сколько потребуется. На Доброго бронтозавра не будут сердиться. И в то же время не смогут его игнорировать. Ведь трудно снова и снова отказывать такому милому существу. Настойчивость и отсутствие агрессии – весьма эффективная комбинация.

Писательница и журналист Джессика Винтер рассказывает, что для Доброго бронтозавра всегда найдется свободное место (106) даже в переполненном самолете. Когда сотрудник на стойке регистрации говорит, что нет никаких вариантов, вы дружелюбно отвечаете: «Уверен, можно что-то придумать». А затем немного отступаете. Винтер пишет:

Вы должны стоять спокойно, слегка подавшись вперед и свободно держа руки. Сотрудник аэропорта будет видеть вас краем глаза. Этого достаточно, чтобы он помнил о вашем присутствии, но не чувствовал давления. Не забывайте смотреть ему в глаза, сохраняя чуткое и умиротворенное выражение лица. Не начинайте диалог, пока вам не зададут вопрос. Всякий раз, когда менеджер что-то говорит вам или другим пассажирам, необходимо понимающе кивать. Продолжайте так себя вести, пока вам не предложат место. Добрый бронтозавр всегда добивается своего.

Моего студента Тьяго Круза после окончания учебы пригласили на работу в крупную консалтинговую фирму. Он, конечно же, согласился, но задал эйчару безумный для молодого специалиста вопрос: может ли он получить в пользование служебный автомобиль. Вопрос был безумным, потому что новичкам не выдают служебные автомобили ни в одной фирме из всех, что я знаю. Но Тьяго относился к тому типу людей, что не принимают отказов. Эйчар сначала согласился, но позже перезвонил и сообщил, что, к сожалению, менеджерам не полагается служебная машина. Тьяго не растерялся и ответил: «Очень жаль! Надеюсь, мы сможем что-нибудь придумать». Через месяц он повторил свою просьбу, а потом еще и еще. Тьяго не сдавался, был настойчиво дружелюбен и преисполнен надежды. Он систематически возвращался к этому же вопросу, пока, к моему крайнему удивлению, компания действительно не пошла ему навстречу.

Запомните: один из лучших способов проявить уважение, оставаясь при этом настойчивым, – уточнить, можете ли вы спросить об этом позже.



И когда. Чтобы, вернувшись к разговору, вы могли сказать: «Вы говорили, что я могу связаться с вами в пятницу днем. Это время еще актуально?» Обращайте внимание как на вербальные, так и на невербальные сигналы, исходящие от собеседника. Так вы поймете, в настроении он общаться с вами или же хочет поскорее прекратить разговор.

Не возвращайтесь ко всем, кто вам отказал (особенно в романтических отношениях), не тратьте время впустую. Лучшие менеджеры по продажам, например, поддерживают связь лишь с лидами – на профессиональном жаргоне это потенциальные клиенты, которые проявили интерес к продуктам или услуге. Бессмысленно распыляться на всех подряд.

Работа с возражениями. Примеры

На занятиях я предлагаю студентам поработать с возражениями на практике. Каждый выбирает себе партнера для отработки того или иного сценария. Один настаивает, другой – сопротивляется. Обычно студенты выбирают ситуацию, связанную с работой или учебой, например проблему с начальником или коллегой. Но Нив Вейзенберг хотел, чтобы мы помогли ему уговорить жену завести щенка. Мы все болели за то, чтобы у него получилось (потому что… ну это же щенки… они такие милые).

Проработка с Нивом звучала примерно так.

Наблюдайте за трансформацией их сопротивления.

ОН: Скажи, что тебе мешает завести собаку?

ОНА: Собака – это ответственность. И дело не только в дрессировке. Это все равно что завести ребенка.

ОН: Завести ребенка?

ОНА: С ней нужно гулять, дрессировать, возвращаться домой пораньше, чтобы вывести ее на улицу. Да и путешествовать станет гораздо сложнее.

ОН: Да, это все действительно непросто. Но почему ты думаешь, что тебе придется справляться с этим одной?

ОНА: Так и есть. У тебя никогда не было собаки, и ты понятия не имеешь, во что хочешь ввязаться.

ОН: Так, получается, ты не хочешь брать на себя дополнительную работу. Какие еще есть опасения?

ОНА: Ну, например, что собака будет спать в нашей постели. Ты же знаешь, я становлюсь раздражительной, если не высплюсь.

Признайте за людьми их свободу выбора.

ОН: Ха-ха, конечно, знаю. Согласен, прежде чем заводить щенка, нам стоит разобраться с работой и сном. Мы не купим собаку, если ты этого не захочешь.

ОНА: Да, хорошо.

Снижаем уровень сопротивления с помощью мягких вопросов.

ОН: А если бы тебе не пришлось одной заботиться о щенке и он спал бы в другой комнате, тебе хотелось бы играть с ним?

ОНА: Ты знаешь, я люблю собак. Вот почему я заботилась о Зуми, когда моя сестра отправлялась в отпуск. Но мне приходилось ехать домой в обеденный перерыв, и меня это выматывало. К тому же – скоро у тебя будет новая работа. Мы понятия не имеем, какой она будет и даже где мы будем жить, поэтому я не представляю, как мы сможем встроить щенка в нашу жизнь.

Будь Добрым бронтозавром.

ОН: Хорошо. Спасибо, что поговорила со мной об этом. Думаю, ты права – нам стоит подождать. Может, вернемся к вопросу покупки такого маленького, миленького и очаровательного щеночка после того, как разрулим наши трудности?

ОНА: Окей. А пока найди работу.

ОН: Хорошо. Я этим займусь!

Это была просто ролевая игра, и в ней приемы психологического айкидо не изменили волшебным образом решение жены Нива. И все же он почувствовал, что ее позиция стала более мягкой и, возможно, она будет готова снова поговорить об этом немного позже. Именно так работает айкидо. Вы сами станете более гибкими и сможете найти правильные слова, которые упростят разговор.

Несколько глав назад мы обсуждали волшебную силу слова «нет», и я говорила, что «Нет» – это законченное предложение. Так и есть, но это не значит, что таким оно останется навсегда. Вникая в проблемы других людей, мы понимаем, могут ли они пойти на контакт или изменить мнение в будущем. Когда вы уважаете намерения людей и их свободу, вы сможете влиять на них эффективно и бережно. Набравшись опыта, вы научитесь ценить силу чужого сопротивления и то, чему оно может вас научить. Иногда такие победы приносят больше эмоций, чем простое «да». (Хотя простое «да» тоже прекрасно.)

Кстати, Нив действительно время от времени напоминал про собаку, пока они с женой не нашли компромисс. Знакомьтесь, это Динь.
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Глава 6.5

Искусство активного слушания

Иногда непросто наблюдать за чужим сопротивлением, потому что в этот же момент вам приходится бороться со своим собственным. Мы заперты в ловушке своего разума. Да, все мы. И даже болтая с другом, прокручиваем в голове свой опыт или размышляем, что сказать дальше. Если же беседа переходит в спор, внутренний голос начинает звучать еще громче. Аллигатор отфильтровывает боˊльшую часть того, что вы слышите, а Судья подвергает критике любую дошедшую до нас информацию. Этот мыслительный процесс искажает в наших глазах образы людей, которые с нами не согласны, представляя их карикатурными и слишком радикальными.

Эти искажения проявляются во всех сферах – личной, профессиональной и политической. В Соединенных Штатах и демократы, и республиканцы считают, что члены другой партии придерживаются более крайних взглядов, чем они сами. Например, когда речь заходит о сложном вопросе иммиграции, демократы верят, что избиратели-республиканцы хотят полностью закрыть границы, а республиканцы думают, что избиратели-демократы хотят их полностью открыть. Но и то, и другое неверно; их взгляды на иммиграцию в значительной степени совпадают.
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Это явление известно как ложная поляризация (107), и оно распространяется на все области жизни. Представители религиозных и этнических групп считают, что восприятие их другими людьми более негативное, чем есть на самом деле.

Люди склонны преувеличивать степень несогласия с противоположной стороной по таким актуальным вопросам, как контроль над оружием, расизм и религия (108).



И чем радикальнее наши собственные взгляды, тем более радикальными мы представляем себе взгляды другой стороны (109).

Ключом к преодолению этой пропасти является активное слушание. Умение искренне и внимательно слушать другого человека – один из самых недооцененных талантов. Социальные психологи Джулиана Шредер и Николас Эпли обнаружили, что один и тот же текст, прочитанный с листа самостоятельно и произнесенный кем-то другим, будет восприниматься нами совершенно по-разному. Во втором случае мы будем считать человека, произнесшего эти слова вслух, более компетентным, вдумчивым и умным. Мы с большей вероятностью захотим с ним работать, и это правило распространяется и на профессиональных рекрутеров. Нам непросто сбрасывать со счетов мнение других людей, если они сказали его вслух (110). Ведь в этом случае мы видим, что они думают и чувствуют то же, что и другие люди, то же, что и мы.

Но разве вы способны быть внимательными, когда оппонент говорит то, с чем вы категорически не согласны? Скорее всего, ведя внутренний диалог, вы начнете доказывать самому себе, почему правы именно вы. Когда на занятиях я прошу студентов выслушать своего однокурсника, чья речь длится не больше минуты, они признаются, что отвлекаются на все подряд, особенно застревая на мысли: а что буду говорить я, когда придет моя очередь. Но существуют способы переключить внимание с себя на другого человека, поставив перед собой в момент слушания определенные цели.

Самый простой уровень – прислушаться к тому, о чем думает говорящий. Да, вы не умеете читать мысли, но ведь можно сделать выводы, основываясь на услышанном.

Можно пойти еще дальше и постараться понять, что он чувствует, настроившись на его реакции Аллигатора. Для этого попробуйте обозначить его эмоции словами: «гнев», «беспокойство», «гордость» – все, что почувствуете, слушая своего собеседника.

Когда вы обозначаете чужие чувства словами-маркерами, вы тем самым снимаете излишний стресс и напряжение (111), а также легче сохраняете концентрацию.



А еще вы можете позволить своему Аллигатору примерить на себя эмоции другого человека. Так вы станете понимать его гораздо лучше, даже если ваши чувства не совпадают. (Позже станет понятнее.)

Опускаемся еще глубже и пробуем прислушаться к мыслям, которые остаются невысказанными. Включите в себе Шерлока Холмса, используйте и логику, и интуицию. Американский дипломат Генри Киссинджер однажды назвал такой вид слушания ключом к успешной дипломатии. Схема может оказаться удивительно полезной – несмотря на то, что вы можете ошибиться. Слушая таким образом, вы можете испытать чувство превосходства, если вдруг обнаружите, что собеседник сказал то, чем не планировал делиться с вами. Постарайтесь держать это чувство в узде. Вы просто строите гипотезы – а потому ошибки вполне вероятны.

Следующий шаг – постараться понять невысказанные ценности другого человека. Почему его волнует то, о чем он говорит? Возможно, что-то угрожает его базовым потребностям и свободам, и он возмущен? Или, наоборот, он находится в приподнятом настроении оттого, что кто-то разделяет его ценности. Но какие? Эта глубочайшая форма слушания особенно полезна при конфликтах и жалобах, но вы можете использовать ее в любых беседах. Найдя точки соприкосновения, вы сможете развить в себе эмпатию (112) и установить контакт с человеком, которого слушаете.

После того как выслушали, постарайтесь дать обратную связь о том, что вы интуитивно поняли. Если вы сможете выразить словами то, что ваш собеседник испытывает, то подарите ему чувство, что он понят и принят, а также успокоите его миндалевидное тело, отвечающее за выработку страха и стресса (113). Главное, не просто повторить то, что вы услышали, а дать собственную интерпретацию. Это послужит стимулом, чтобы сделать разговор более глубоким и детальным. Вы сможете лучше понять друг друга, но что более ценно – самих себя.

Один мой друг рассказал про значимый момент в терапии, который произошел спустя несколько недель борьбы с повторяющимся болезненным семейным сценарием. Всякий раз, когда его жена и дочь-подросток ожидали, что в их споре он займет чью-то сторону, ему хотелось провалиться сквозь землю, потому что это был выбор без выбора. Внимательно выслушав его проблему, психотерапевт сказал: «Похоже, вам очень важно сохранить мир в вашей семье».

Наступила пауза. И мой друг почувствовал, как вдруг все сразу стало на свои места. До этого момента он считал, что виной всему его неуверенность или слабость. Но ему объяснили его чувства спокойно, прямо, без осуждения, и он словно избавился от тяжелой ноши.

Да, вы не психотерапевт с десятилетней практикой, но вам и не нужно быть правым. Нужно просто попробовать. Попробовать выслушать кого-то, поставив перед собой цель понять его мысли, или чувства, или ценности, или то, что осталось невысказанным, или все вместе взятое. И если после этого вы дадите обратную связь без осуждения, собеседник обязательно оценит то, что его попытались понять.

Это не проверка ваших способностей, это обыкновенный разговор. Если вы были внимательны, то могли бы сказать: «Похоже, вы искренне переживаете за __________» (заполните пробел, назвав то, что представляет для другого ценность: например, образование, справедливость, творчество или свобода). Если вы ошибетесь, собеседник уточнит, в чем конкретно вы не правы. Такие обсуждения могут изменить восприятие разговора с обеих сторон. Дружеская беседа станет более доверительной. А при конфликте разговор об эмоциях поможет подавить враждебные и усилить дружеские чувства.

Челлендж эмпатии

Чтобы понять ценности других людей, мои студенты практикуют упражнение под названием «Челлендж эмпатии». Оно заключается в том, чтобы выслушать трех человек, чье мнение отличается от вашего по волнующему вас вопросу.

Но с самого начала разговора нужно держать в голове, что перед вами умный, позитивно настроенный человек.



Лишь в этом случае вы сможете к нему прислушаться и понять природу его ценностей. После этого вы ищете между вами что-то общее и даете обратную связь. Примерно так.

Прежде чем запустить челлендж эмпатии, я испробовала его на себе. Это было в 2016 году, за два месяца до президентских выборов в США. Я не могла понять, почему умные, благонамеренные люди собираются голосовать за кандидата от республиканцев, поэтому решила услышать ответ из первых уст. Кое-кто из моих прогрессивных друзей не одобрял мой проект. «Почему всегда нужно кого-то выслушивать?» Но я знала, что на самом деле никого не слушала; из-за ложной поляризации я просто додумывала мнения других людей, не задавая им прямых вопросов.

Итак, я провела три беседы с избирателями-республиканцами.

Моим первым собеседником стал ортодоксальный еврей, живущий в Нью-Йорке. Из-за наклейки «За Трампа» на заднем бампере машины он часто подвергался нападкам незнакомых людей. И даже собственная семья не разделяла его взгляды. Когда я спросила, почему он поддерживает Дональда Трампа, мой собеседник громко озвучил критические замечания в адрес Хиллари Клинтон. Я внимательно выслушала, а затем спросила:

– Стикер на бампере явно усложняет вам жизнь, но вы его не снимаете. Стало быть, вы настоящий фанат Дональда Трампа. Объясните мне, что именно в нем вам так нравится?

И он начал говорить о своей вере и о преследовании верующих. Для него играло большую роль то, что дочь Трампа и ее муж – иудеи. Затем он рассказал историю, как Дональд Трамп оплатил все медицинские расходы на лечение тяжело больного ортодоксального еврейского мальчика.

Я не знаю, насколько правдива была эта история. Если бы моя цель заключалась в том, чтобы разбить оппонента доводами, возможно, я бы постаралась найти в ней слабые места. Но вместо этого я сказала следующее:

– Похоже, для вас очень важно помогать другим людям.

– Конечно.

– А еще у вас слабость к героям.

Он рассмеялся.

– Наверное, да.

– У меня тоже.

Мы поговорили о жизни в ортодоксальной еврейской общине и о курсе, который я вела. Между нами было что-то общее: я тоже ценила своих героев и хотела помогать тем, кто помогает другим. Если бы я разделяла убеждения этого человека о Дональде Трампе, у меня бы тоже была наклейка на бампере. Наш разговор закончился мирно.

К моему удивлению, два других тоже. Несколько раз мне пришлось промолчать, но удержание фокуса на том, что передо мной умные и логичные люди, пошло мне на пользу. В разговоре с русским эмигрантом я разделила его страсть к свободе. А беседуя с адвокатом – его потребность к уникальности и аутентичности.

Ни я, ни мои знакомые не изменили отношения к кандидатам в президенты после этих разговоров, но ведь этого и не требовалось. Главное, я открыла в себе эмпатию и нашла точки соприкосновения, которые могли бы стать фундаментом для согласия по другим вопросам. А еще я узнала, что люди, которые не соглашались со мной, не обязательно соглашались друг с другом. Их позицию сформировал личный опыт, каждый выражал к Трампу разную степень энтузиазма и поддерживал его кампанию по собственным причинам. И ни одна не совпала с теми, которые я предполагала. Мы легко проецируем свое мнение на других людей, хотя по факту не слушаем их и не имеем о них ни малейшего представления.

Но иногда подобные разговоры могут трансформировать взгляды. Одна моя студентка, которая выступала против абортов, выслушала свою близкую подругу, считавшую, что у девушек должен быть выбор. Оказалась, что несколько лет назад ее изнасиловали, в результате чего она забеременела. Моя студентка поняла, что при некоторых крайних обстоятельствах аборт действительно мог бы стать выходом. Родители другой моей студентки настаивали на ее браке по договоренности. Она была не против, потому что с детства росла в семье, придерживающейся очень традиционных взглядов, но при этом не хотела бросать учебу. Когда они поговорили, родители почувствовали, что их дочь уважает традиции и не хочет идти им наперекор, а потому гораздо спокойнее отнеслись к ее решению.

Активное слушание и челлендж эмпатии помогают спокойнее относиться к конфликтам и научиться видеть причины, по которым собеседники твердо стоят на своем.



Они помогают признать, что при различных исходных данных мы будем по-разному относиться к одному и тому же явлению. Возьмем, к примеру, движение Black Lives Matter. Вы будете видеть ситуацию под одним углом, если ваш брат полицейский и вы опасаетесь за его безопасность, и под другим, если вы – афроамериканец, который вынужден отстаивать свою свободу и право на жизнь.

Не всегда эти разговоры заканчиваются мирно. У некоторых они вызывают недовольство и чувство агрессии. Но тут главное – попытаться. Эмпатия не делает никого ни правым, ни виноватым. Мы просто стремимся понять друг друга. Внимательно слушая, демонстрируя открытость и соотнося свой опыт с опытом другого человека, мы показываем друг другу, как выглядит и ощущается эмоция. Соединяясь таким образом, мы открываем сердца и умы – в том числе и наши собственные – для влияния.


Глава 7

Творчество переговоров

В маленькой деревушке в сельском районе Замбии, недалеко от большого охотничьего заповедника, Глория Стейнем[18] сидела на большом брезенте посреди бесплодного поля вместе с группой женщин, которые оплакивали потерю двух молодых девушек, похищенных в сексуальных целях торговцами людьми. Ей была не чужда эта тема – совсем недавно она участвовала в конференции, посвященной проблеме секс-торговли. Выслушав жительниц деревни, Глория задала им вопрос: «Что нужно, чтобы это не повторилось?»

И они ответили: электрическое ограждение.

Электрическое ограждение?

Женщины объяснили, что, когда кукуруза достигнет определенной высоты, придут слоны, съедят ее и затопчут все поля. Семьи лишатся пропитания и станут очень уязвимы.

– Хорошо. Если я соберу деньги, – спросила Глория, – вы сможете установить забор?

Они ответили «да». Поэтому она собрала необходимые несколько тысяч долларов и отдала женщинам. В следующий раз, когда Глория посетила деревню, она увидела богатый урожай кукурузы, не тронутый слонами. И с тех пор как возвели заграждение, ни одна девушка из деревни не была похищена в сексуальное рабство.

Что нужно сделать?

Я называю этот вопрос Волшебным, и это моя самая любимая стратегия влияния.

Еще будучи студенткой MBA, я проходила стажировку в биотехнологической компании Guidant, которая производила товары для кардиохирургии. Guidant разработала новую систему стентов[19], и, по их прогнозам, эта инновация должна была помочь компании захватить большую долю рынка. Но они не ожидали, что сам рынок также будет стремительно расти и спрос быстро превысит предложение. Конечно же, это было хорошо с точки зрения прибыли, но факт оставался фактом: существовала проблема, которую необходимо было решить. Для того чтобы Guidant смог выполнить обрушившуюся лавину заказов, сотрудникам необходимо было работать в три смены по семь дней в неделю, включая День благодарения и Рождество.

Задача Джинджер Грэм (114), одной из руководителей компании, состояла в том, чтобы убедить сотрудников работать в таком режиме. Она могла бы просто надавить, заставив трудиться сверхурочно, но вряд ли таким образом их можно было замотивировать на плодотворный труд. Поэтому она собрала всех и задала вопрос: «Что нам нужно сделать, чтобы выполнить эти заказы?» Сотрудники провели мозговой штурм и составили список пожеланий, который включал доставку пиццы, ночные такси, услуги няни и упаковку рождественских подарков. Когда Джинджер и ее команда выполнили эти условия, сотрудники стали работать круглосуточно, с большим энтузиазмом и даже побили рекорд по производству стентов. Продажи выросли втрое, благодаря чему каждый получил солидную премию. Чувствовалось, что это был не результат спущенной сверху директивы, а командная работа и личная ответственность каждого.

Затевать разговор с начальником о продвижении по службе настолько неловко, что большинство людей никогда этого не делает.



А теперь представьте, что благодаря Волшебному вопросу вы могли бы создать новый фрейм, чтобы эта ситуация не казалась такой неприятной. И это привело бы к результату, которого хотите и вы, и ваш босс: вам – повышение, ему – отличный исполнительный сотрудник. Возможно, все, что вам нужно, – просто спросить: «Что мне сделать, чтобы стать начальником отдела?» или «Что от меня требуется для повышения зарплаты?».

Что бы вы чувствовали на месте начальника, задай вам сотрудник эти вопросы? Скорее всего, вы бы с готовностью объяснили, к чему стоит стремиться. И тогда в какой-то момент он бы вернулся к вам и сказал: «Вы говорили, что для повышения я должен сделать то-то и то-то. Вот результаты. Это все, что нужно?» И если бы все условия были выполнены, вы бы с удовольствием пошли ему навстречу.

Волшебный вопрос работает с клиентами, с детьми – с кем угодно. Вы можете задавать его много раз одному и тому же человеку, даже если он уже знает, как работает эта техника. Мои ученики, друзья и члены семьи пользуются этим приемом, потому что я ни от кого его не скрываю. Мы дружно смеемся, когда слышим эту формулировку, но потом отвечаем: «Вот что тебе нужно…» И это работает. Как по волшебству. В этом вопросе скрыто множество деталей, которые так необходимы в переговорах.

Во-первых, он дает простор для творчества. «Что для этого потребуется?» – эта фраза как некое приглашение отказаться от классических идей и выбрать новый подход.

Во-вторых, Волшебный вопрос позволяет выразить уважение. Задавая его, вы как бы признаете, что не претендуете на экспертность, потому что всей необходимой информацией владеет ваш собеседник, а не вы. В этом случае его мозг Аллигатора ослабляет реакцию на внешние угрозы, и это создает благодатную почву для эффективных переговоров.

В-третьих, такой вопрос может помочь увидеть важные детали, которые просто не могут прийти в голову. Например, Глория Стейнем никогда бы не узнала, что проблема секс-торговли в замбийской деревне на самом деле была вызвана набегами слонов. Джинджер Грэм никогда бы не догадалась нанять упаковщика рождественских подарков. К каждым переговорам необходимо готовиться, и если вы хорошо относитесь к своему оппоненту, то он может стать для вас лучшим источником получения информации.

Наконец, Волшебный вопрос не только предупреждает конфликты, но и способствует сотрудничеству. Вот что могут сделать креативность, уважение и нужная информация. Совместная работа не только упрощает процесс и делает его увлекательнее, но и приводит к долговременному сотрудничеству. Как только деревенским женщинам пришла в голову идея установить электрический забор, они согласились выполнить условия Стейнем и стали вкладывать усилия в защиту своей деревни и от голода, и от секс-торговцев.

Волшебный вопрос часто приводит к более простым решениям, которые требуют меньших усилий. Однако это не всегда самый простой путь. Часто необходимо гораздо больше обсуждений, что снова возвращает нас в сферу переговоров.

Переговоры – это просто беседа, направленная на то, чтобы достигнуть соглашения. Все, что вы узнали о влиянии, можно отнести и к переговорам. Выбор правильного времени, фрейминг, работа с возражениями. До сих пор мы рассматривали ситуации, когда у вас была отличная идея, а другой человек отвечал вам «да» или «нет». Или вы просто пытались аргументировать свою точку зрения или установить связь. Переговоры проходят немного сложнее: вместо односложных ответов ведется дискуссия, и слово переходит от одного человека к другому, как мяч в пинг-понге.

Так почему же многие из нас ненавидят переговоры? Люди описывают их такими словами, как «напряженные», «агрессивные», «гнусные» или «ожесточенные». Но, как показывает практика, в большинстве случаев они говорят о своих страхах, а не о реальности. Поскольку важные переговоры чаще всего проходят за закрытыми дверями, те, что мы наблюдаем в СМИ, большей частью постановочные. А в литературе и кино, по законам жанра, истории кишат подлецами, которые пытаются сравнять друг друга с землей. Там возможен лишь один вариант: я выигрываю, ты проигрываешь, ха-ха-ха-ха, ты неудачник. В реальности же такие агрессивные переговоры встречаются нечасто. Если они происходят, то, скорее всего, потому, что начинающие переговорщики боялись именно такого исхода событий.

Я вижу, как такой недостаток опыта проявляется на моем курсе. В течение нескольких недель студенты учились быть открытыми, уверенными и влиятельными, то есть людьми, которым другие хотят сказать «да». Но как только садились напротив своего оппонента на практикумах по переговорам, большинство из них напрягались, а некоторые напрочь забывали все, чему научились. Они закапывались в аргументах, выдвигали ультиматумы, лгали и пытались выжать из своих партнеров все соки. Или сдавались со словами: «Хорошо-хорошо, ты победил!» И то, и другое – реакция Аллигатора на угрозу.

Жесткая игра либо ставит в тупик, либо приводит к капитуляции.



В первом случае обе стороны остаются ни с чем, а во втором – возникает довольно хрупкая договоренность, которая может разрушиться при любой трудности. Вы могли считать иначе, но запугивание оппонента дает нулевые результаты в реальной жизни.

В конце практикумов мы подводим итоги, и выводы студентов меня порой удивляют. Некоторые предполагали, что жесткая тактика и обман – это стандартная часть переговоров. Многие отчаянно оборонялись, боясь, что их посчитают слабаками. Это типичные ошибки начинающих переговорщиков. Большинство испытывают неуверенность, потому что никогда не проводили международных переговоров, не выступали в зале суда в качестве адвоката и не вели работу по слиянию крупных корпораций. Иногда мы можем торговаться по поводу небольших покупок, но вести переговоры с высокими ставками приходится нечасто. И даже тогда рядом с нами, скорее всего, будет агент или адвокат, представляющий наши интересы. Неудивительно, почему большинство из нас так стараются не выглядеть дураками: нам кажется, что мы не знаем, что делаем.

И все же мы умеем это делать. Помните, мы ведем переговоры еще с пеленок. И продолжаем делать это в повседневных разговорах с членами семьи, коллегами и начальниками: обсуждаем, как добиться результатов и кто будет нести за это ответственность. «Вы сможете поиграть в видеоигры, как только сделаете домашнюю работу». «Сегодня идем в бар после работы. Во сколько собираемся?» «Если я возьмусь за новый проект, мне придется бросить прежний. Кому я могу его передать?» Эти ситуации не похожи на переговоры, хотя это они и есть.

Даже когда мы договариваемся с незнакомыми людьми или заключаем сделки, связанные с деньгами, все бывает не так плохо, как нам казалось изначально. Процесс нам может не нравиться или казаться напряженным, однако в итоге все завершается хорошо. Когда я попросила людей, которые ассоциируют переговоры со словом «ожесточенные», описать мне их последние разговоры, 80 % сказали, что испытывали положительные эмоции, такие как «счастье» или «ощущение силы», и почти все смогли прийти к соглашению.

Самые опытные переговорщики всегда ищут взаимовыгодные решения. Объясню это на примере пирога.

Если каждая из сторон хочет получить пирог, то никому не придет в голову испечь маленькое пирожное, съесть его и оставить оппонента пялиться на крошки.



Нет, лучше испечь большой пирог, чтобы все разошлись по домам сытыми и счастливыми. «Ты не любишь тыквенный пирог? Хорошо, может с яблоком? Отлично, его и сделаю».

Вы уже ступили на путь мастера переговоров, даже если еще об этом не догадываетесь. В этой главе я дам несколько советов, как подготовиться, наладить взаимодействие и поставить на место того, кто вас задирает. Я обучила сотню студентов и друзей добиваться результатов в важных переговорах, таких как собеседование на работу, продвижение по службе и деловые сделки. Даже в случае развода умение правильно строить диалог может уменьшить негатив между бывшими супругами.

Когда люди приходят ко мне за советом, то ожидают, что я покажу им трюк с «уловками разума джедая», о котором я говорила ранее. Что научу подчинять другого человека их воле. Но мы уже знаем, что это не очень хорошая идея. Такая тактика лишь вызовет сопротивление, а если вы все-таки выиграете спор, то вторая сторона только еще больше разозлится. Да, я покажу вам несколько полезных стратегий ведения беседы, но настоящее искусство переговоров меньше всего связано со словами. Гораздо больше с вашим мышлением и тем, насколько тщательно вы подготовились к разговору.

Собираем ингредиенты для Большого пирога
В большинстве случаев мы терпим неудачу еще до начала переговоров, потому что даже не понимаем, что они возможны. Но чем больше у вас будет опыта, тем яснее для вас станет мысль, что возможность диалога есть всегда. Да, это не значит, что вы обязательно выйдете победителем, но вы хотя бы попробуете. Можно сказать что-то вроде: «Я не уверен, но вдруг есть шанс, что вы сможете здесь помочь каким-то волшебным образом?» Если вы зададите вопрос с теплотой и юмором, люди не станут на вас злиться.

Когда вас озарит эта мысль, вы испытаете восторг, а затем, скорее всего, сожаление обо всех упущенных возможностях. Ведь до этого момента вы, очевидно, следовали советам и поведенческим паттернам своих родителей. А потому не всегда могли найти общий язык с собеседником, ведь взгляды ваших родителей могли сильно отличаться. Плюс не стоит забывать о социально-экономических различиях. В книге «Возможности переговоров» социолог Джессика Каларко описывает обучение в средней школе. В течение нескольких лет она наблюдала, как дети договариваются о помощи, более высоких оценках или лучших условиях. Она также опросила родителей, чему они учат своих детей, и учителей, чтобы понять, как они принимают свои решения.

Результаты удивили: дети из семей среднего класса договаривались с учителями в семь раз чаще, чем дети из семей рабочих (115). Учителей нельзя было обвинить в предвзятости: они старались по возможности отвечать «да» всем детям. Но, как пишет Каларко, «учащиеся из семей среднего класса редко довольствовались отказом. Они рассматривали его как начало диалога, в котором все равно можно добиться своего». В то время как дети из семей среднего класса договаривались об условиях, которые позволяли им быть более творческими, чувствовать себя комфортнее и избегать наказаний, дети из рабочих семей пытались разобраться во всем самостоятельно, тратили больше времени на споры и выполняли меньше заданий. Каларко отмечает также, что родители среднего класса в основном учили детей влиять на ситуацию, а рабочего – только быть почтительными.

Этот пример показывает, что получение привилегий во многом зависит от умения вести переговоры. Чтобы открыть мир возможностей и преимуществ, вы должны уяснить, что научиться договариваться более чем реально. А также развить уверенность в себе. И это касается не только школьников.

Консалтинговая фирма Accenture опросила несколько тысяч руководителей по всему миру и обнаружила, что их главное недовольство работой заключалось в низкой заработной плате и отсутствии перспектив. Однако большинство из них ни разу не заговаривали о повышении (116). (А когда все-таки решились, то 75 % из них продвинулись по службе, а оставшиеся 25 % получили гораздо более выгодное предложение.) Это были умные, успешные люди. Некоторые, вероятно, учили своих детей налаживать диалог с учителями, но не делали того же со своими начальниками.

Но так быть не должно. Как я уже говорила, для начала нам стоит понять, что переговоры возможны практически в любой ситуации. А уже затем избавиться от предубеждения, что у вас есть только два варианта: либо выиграть, либо проиграть.

Это черно-белое мышление активирует защитные механизмы Аллигатора, и мы пытаемся избежать переговоров любой ценой.



Но если мы подойдем к вопросу творчески (и в этом нам поможет Волшебный вопрос), то поймем, что только диалог сможет привести нас к взаимовыгодному решению.

Печем Большой пирог вместе
Профессор менеджмента Калифорнийского университета Кимберли Элсбах в течение шести лет наблюдала за работой пятидесяти голливудских продюсеров, чтобы понять, что было особенного в тех переговорах по сценариям, которые привели к сотрудничеству. Студии могут дать зеленый свет лишь небольшому количеству проектов, а карьера сценариста часто зависит от одного успешного фильма, поэтому ставки чрезвычайно высоки. Проанализировав результаты, Кимберли пришла к выводу, что самым большим различием между удачными и неудачными переговорами была совместная работа. В этом случае обе стороны задавали друг другу вопросы, делились идеями и использовали местоимение «мы». И это не было случайно возникшей химией между людьми, нет, опытные переговорщики создавали ее сами. Как выразился один из них: «Вы хотите заинтересовать продюсера, а потому пытаетесь разжечь его любопытство. А затем – стать одной командой». Если все проходит успешно, то после обсуждения ваша идея становится еще более интересной, чем была.

Вот три вопроса, которые помогут вам улучшить свое предложение, – так сказать, сделать пирог еще больше.

Вопросы, которые создают ценность

Вы можете искать способ повысить ценность вашего предложения, выдвигая свои лучшие идеи до, во время или после переговоров. Вот несколько вопросов, которые стоит задать себе и обсудить с собеседником:

Может ли мое предложение стать еще выгоднее для меня?

Может ли оно стать еще выгоднее для другой стороны?

Кому еще оно может быть выгодно?

Звучит как приглашение мечтать масштабнее. Пока этот разговор происходит только у вас в голове, позвольте разгуляться фантазии Аллигатора, отвечающего за центр удовольствий. (И пока не слушайте Судью, указывающего на препятствия.)

Вопрос «Может ли мое предложение стать еще выгоднее для меня?» – один из самых важных в переговорах. Это вопрос денег: высокая зарплата, премии за подписание контракта, расходы на переезд или опционы на покупку акций. Но, возможно, работодатель мог бы погасить ваш кредит на образование? Или покрыть командировочные расходы для поиска жилья в другом городе? Или даже внести за вас арендную плату, пока вы ищете новый дом? Возможно, вы бы лучше выполняли свою работу, если бы могли участвовать в профильных конференциях и нанимать новых сотрудников? Или пришли в восторг, если бы компания оплатила ваше обучение во второй магистратуре, чтобы вы стали еще большим экспертом в своей области?

Но не ограничивайтесь исключительно финансовой стороной вопроса. Мечтайте о большем. Возможно, вы стали бы счастливее и продуктивнее, если бы работали из дома – или, если уж на то пошло, из пляжного домика на Бермудах? И не забудьте про дополнительные выходные по пятницам, чтобы посещать занятия, которые вы планируете включить в свой контракт. Или вас больше беспокоит потенциальный переезд и поиск хорошего детского сада для ребенка? А может, работодатель поможет вам его найти? Или, может, ваша самая большая мечта – никогда больше не ходить на общие собрания, если вам этого не захочется. Возможно ли это?

Вы никогда не получите того, о чем не попросите, и не сможете попросить того, о чем никогда не мечтали. Поэтому стоит пофантазировать на эту тему. Это так весело! Исходя из своих потребностей и обстоятельств, вы сами решите, о чем и сколько просить. Вы можете даже добавить пару безумных вопросов в конце, если чувствуете, что все идет как по маслу. Или придумать несколько пожеланий, которые будет легко исполнить. А параллельно продолжать изучать способы, благодаря которым можно выбить для себя лучшие условия, задавая простые вопросы, такие как «Какие есть варианты?» и «Что еще вы могли бы предложить?»

Мои студенты, друзья и родные успешно договорились обо всех бонусах, которые я привела выше. Не давайте своему недоверию противостоять всем волшебным историям, которые могут случиться с вами.

Да, мечты имеют решающее значение, но самые успешные переговоры предполагают как творческий подход, так и подготовку. Поэтому к вопросам, создающим ценность, необходимо также добавить сбор доказательств, что ваша задумка – именно то, что нужно собеседнику. Узнайте как можно больше о нем, а также о процессе, в котором участвуете.

И тут самое время дать слово Судье, ведь именно он способен противостоять трудностям, которые могут возникнуть. Например, он может поинтересоваться у нынешнего работодателя, принимаются ли в компании меры по предотвращению утечки кадров? Возможно, выделяются средства для компенсации разницы в зарплате сотрудникам, которых пытаются переманить конкурирующие фирмы. А проходя собеседование на новую работу, будет полезно узнать, сколько платят другим сотрудникам на аналогичной должности. Вы можете получить эти сведения, а также узнать секрет успешного собеседования от друзей или знакомых в этой области, от однокурсников, эйчаров или даже от претендентов на это же место. Если обратитесь к ним и попросите совета, то удивитесь, насколько они могут быть искренними и готовыми помочь.

Теперь можно рассмотреть второй вопрос, создающий ценность: «Может ли мое предложение стать еще выгоднее для другой стороны?»

Удерживая его в голове, вы сфокусируетесь на том, что вы можете предложить, и будете прислушиваться к собеседнику, стараясь понять, что его волнует, какие у него приоритеты и проблемы. Это относится как к конкретному человеку, с которым вы разговариваете, так и к организации, которую он, возможно, представляет.

Не поддавайтесь распространенному заблуждению, что представители всегда придерживаются тех же взглядов, что и сама компания.



Они получают от сделки гораздо меньше прибыли, чем компания, поэтому больше стремятся минимизировать свои энергозатраты, чем добиться наилучших результатов. Просто знайте об этом.

Как и первые два, третий вопрос о создании ценности: «Кому еще может быть выгодно мое предложение?» стоит задать сначала себе, а уже потом собеседнику по ходу разговора. Есть ли среди ваших знакомых те, кому оно может принести пользу? Смогут ли другие воспользоваться результатами вашей сделки, чтобы помочь людям или себе?

Главными составляющими практически всех успешных переговоров являются ваши цели и предварительная подготовка. И если вы хорошо подготовитесь, то не будете выглядеть неудачником. Рассмотрим ситуацию с покупкой автомобиля. Вы мечтаете о своем идеальном авто, ищете модели с нужными функциями, изучаете в интернете отзывы и тесты, ездите по дилерским центрам. И когда у вас есть четкое представление о том, чего вы хотите, вы ищете именно эту машину по самой низкой цене. Прежде чем войти в автосалон, вы уже знаете, во сколько вам обойдутся дополнительные опции и расширенная гарантия. И когда увидите автомобиль своей мечты по выгодной цене, все остальное будет просто и легко.

Если вы собираетесь совершить крупную покупку, то изучаете альтернативные варианты. Если подаете на развод, то консультируетесь с адвокатом. Обозначьте себе цель и подготовьтесь к ее осуществлению! Это поможет вам быть доброжелательным, уверенным, располагающим к себе и при этом подкованным собеседником. Опытные переговорщики задают в два раза больше вопросов и тратят на слушание в два раза больше времени (117). Добавляя в разговор немного креативности и давая собеседнику чувствовать контроль над ситуацией, вы делаете его счастливее. Даже если вам было бы абсолютно безразлично благополучие другого человека (а это не так), было бы разумно сделать все возможное, чтобы он испытывал положительные эмоции. Счастливые люди более щедры и изобретательны, а это позволяет договориться о лучших условиях сделки. В большинстве случаев щедрость оказывается взаимной и вызывает доверие (118). (Но мы рассмотрим и некоторые исключения.)

Вот какую роль вопросы, создающие ценность, сыграли в важных переговорах в реальной жизни. Все началось с разговора с моим коучем Мэнди Кин, человеком, который обучил меня искусству Волшебных вопросов.

Еще аспиранткой я получила свое первое приглашение выступить на конференции по укреплению здоровья. Я не была специалистом в этой области, но организаторы ждали именно меня. Какая-то фантастика! И я согласилась представить свою единственную работу, связанную со здоровьем. Мой коллега Рави Дхар и я создали основу для применения методов поведенческой экономики в реальном мире. И в статье, которую опубликовали вместе с Эрин Рателис и Ро Кичлу, разъяснили, как применить эту основу для поддержки хорошего самочувствия сотрудников.

После того как я согласилась участвовать, организаторы попросили меня прочитать дополнительный доклад на тему «Как общество влияет на здоровье». Я сказала «да», хотя ничего не знала об этом. До прихода в академическую среду мне пришлось многое изучить, чтобы обучать других. Программирование баз данных. Итальянский. Как общаться с парнями. Я была уверена, что справлюсь, ведь до конференции еще уйма времени. Но сроки поджимали, а я находилась на той же стадии, что и пару месяцев назад. Черт!

Я сказала Мэнди, что подготовка к докладу займет несколько дней, которые мне лучше было бы посвятить научным исследованиям и поиску преподавательской работы.

– Тебе, конечно, не стоило принимать приглашение, по крайней мере, второе, – сказала она. – Это и так понятно. Еще можно отказаться?

– Нет. Семинар на следующей неделе, я включена в программу, и все отменять не вариант.

– А какая у тебя выгода от этого мероприятия?

– Ну… я выполняю свое обещание. И еще получу урок никогда больше не совершать необдуманных поступков.

– Хм… Думаю, стоит найти более вдохновляющую цель. Что ты можешь получить от участия в конференции?

– После нее меня никуда не пригласят преподавать, но, может быть, я могла бы начать вести консультации?

– Сколько ты бы хотела получать за консультации?

Я задумалась, какой доход оправдал бы затраченные усилия. Чтобы заработать много денег, надо много работать, а я вряд ли найду столько времени. Но ведь есть суммы, которые я могла бы потянуть.

– Скажем, пятьдесят тысяч долларов.

И Мэнди задала мне тот самый Волшебный вопрос:

– Что тебе нужно, чтобы получать эти пятьдесят тысяч долларов?

Тогда я взглянула на все по-новому.

– Думаю, для начала мне понадобится несколько визитных карточек.

Она рассмеялась.

– Хорошо, а сами презентации? Как они помогут тебе получить эти деньги?

– Наверно, я должна сделать их максимально полезными.

– Как? (Она помогала мне сформулировать реализационное намерение.)

– Понятия не имею, с какими проблемами сталкиваются участники или на что похожа эта конференция, но мои коллеги Эрин и Ро будут там, так что я могу спросить их.

Я начала подготовку: разместила заказ на печать визиток, поговорила с Эрин и Ро и отрепетировала свой доклад, который был максимально полезным и практичным. Мне осталось решить, о чем я буду говорить на втором выступлении, и сделать слайды.

Первое выступление прошло успешно, не без помощи Эрин и Ро. Я уже уходила из зала, как меня догнала женщина.

– Зои! Мне так понравилась ваша презентация! Нам нужно поговорить. Меня зовут Мишель Хацис, я работаю в Google. Можем мы завтра утром встретиться в кафе?

– Спасибо за приглашение, – ответила я, – но завтра я буду готовиться к другому выступлению. Мне жаль.

Она дала мне свою визитку и уже развернулась к выходу, как в моей голове зазвучал голос Мэнди: Что тебе нужно сделать?..

– Мишель, постойте. Я передумала, с удовольствием позавтракаю с вами.

Это было здорово. Мишель была чертовски умной и забавной. Недавно ее назначили директором Google Food, и она пыталась выяснить, как поведенческая экономика может помочь в разработке новых принципов компании. Она решила, что моя структура может быть именно тем, что им нужно. В течение нескольких следующих недель мы обсуждали детали, пока Мишель не подтвердила, что хотела бы нанять меня в качестве консультанта. Подобный проект принес бы признание и неплохие деньги, а еще изменил бы жизнь многих людей к лучшему. Это была уникальная возможность, но она требовала больших временных затрат.

Тогда я спросила себя, как можно улучшить условия сделки в свою пользу? Мне хотелось бы тратить на консультации меньше времени, чтобы сосредоточиться на научных исследованиях. И лучше бы на тех, которые можно опубликовать. Это помогло бы мне в поиске работы, в отличие от того, что мы будем просто составлять принципы для компании. Возможно ли это?

Потом я задумалась, каким образом эта сделка может стать выгоднее для Мишель? Не заинтересует ли ее совместная научная работа? Она была исследователем с докторской степенью и очень позитивно высказывалась о Йеле. Возможно, она хотела бы поучаствовать в нашей работе? Я задала ей эти вопросы, и мы начали серию обсуждений, результатом которых стало партнерство в области исследований и консалтинга между Google и студентами и преподавателями Йельского центра анализа потребностей клиентов (YCCI), которым руководит Рави Дхар. Мы опубликовали наше совместное исследование в академических журналах, учебнике и Harvard Business Review. Я не получала доход от консалтинга, но мне выделяли бюджет на исследовательскую деятельность. Не знаю, помог ли проект Google, но в следующем году Йель действительно предложил мне работу мечты на их факультете.

Кто еще мог бы извлечь выгоду из нашего начинания? Множество людей! У Google был ряд преимуществ от работы с Йельским университетом – ведь много умных людей трудились над поставленными задачами, и это ускорило получение результатов.

Благодаря нашей концепции поведенческой экономики Google действительно составили новые рекомендации, и пятьдесят тысяч сотрудников компании смогли сделать выбор в пользу более здорового питания.



А студенты Йельского университета сотрудничали с нами в серии исследовательских проектов. Например, как побудить людей есть больше овощей, меньше снеков и отказаться от одноразовых бутылок с водой. Они получили консультационный опыт и добавили проект в свои резюме. А некоторых даже приняли на работу в Google.

Публикация наших работ вдохновила и другие организации пересмотреть свою продовольственную политику. Мы показали пример плодотворного сотрудничества между промышленностью и наукой. Вы можете подумать, что это распространенная практика, но это не так. Я никогда не слышала о настолько взаимовыгодном партнерстве, как наше. В нем выиграли абсолютно все! И таких примеров становилось все больше и больше. Например, архитектурное бюро, которое спроектировало комнаты отдыха для сотрудников Google, использовало результаты наших исследований, чтобы сотрудники других компаний переходили на здоровый образ жизни. И когда эта работа слилась с моей жизнью, Мишель стала моим близким другом.

Я вспомнила о финансовой цели, которую назвала Мэнди, только много лет спустя. Когда я сменила сферу деятельности, чтобы сосредоточиться на других проектах, то подсчитала, сколько денег получила на свои исследования в результате этого партнерства. Сумма составляла ровно пятьдесят тысяч долларов. Магия!

Вопросы о создании ценности отлично подходят для тех, кто мечтает о совместной работе, как у нас с Мишель.

Одна из моих студенток, Натали Ма, создала проблему, посредством слишком сильного давления. Она воспользовалась базой данных выпускников Йельского университета и разослала всем письма с просьбой пожертвовать деньги для нашего благотворительного проекта, не зная, что только у руководства есть исключительное право на обращение к выпускникам. Отдел развития прислал мне записку, в которой в дружелюбной манере, но весьма настоятельно попросил прекратить деятельность Натали и проконтролировать, чтобы в будущем подобные ситуации не повторялись. Конечно, я могла бы рассыпаться в извинениях и пообещать, что такого никогда не повторится. Но мое любопытство одержало верх. Ведь каждый, кто работает в отделе развития, наверняка является экспертом по влиянию.

Я пригласила в кафе двух специалистов отдела, чтобы обсудить сложившуюся ситуацию. За чашечкой кофе я объяснила им, что студентка выполняла мое задание: сбор пожертвований помогает побороть страхи и развить уверенность в себе. Конечно же, мои собеседники не могли этого не оценить. Они так же, как и я, хотели привлечь в школу побольше средств, но для них также важно, чтобы выпускники не чувствовали себя обязанными соглашаться на эту помощь.

Мы начали обсуждать креативные способы решения проблемы: что потребуется, чтобы улучшить ситуацию для всех нас и кому еще это может принести выгоду? Это была такая жаркая дискуссия, что я даже не помню, кто первым предложил провести вместе со студентами вечер холодных звонков выпускникам, чтобы собрать деньги на стипендии. Студенты могли бы попрактиковаться в том, чтобы просить деньги. И это заняло бы всего один вечер, а не несколько недель. А выпускники могли бы с радостью поболтать с нынешними студентами и обсудить общих преподавателей. Эти дружеские беседы помогли бы выпускникам почувствовать себя вовлеченными в жизнь альма-матер и расположить их к пожертвованиям. Студенты получат стипендии, отдел развития достигнет своих целей, а я с удовольствием бы еще раз поговорила со своими бывшими учениками. Этот разговор не был похож ни на обсуждение проблемы, ни даже на полноценные переговоры.

Вечер холодных звонков прошел настолько хорошо, что стал ежегодной традицией. Удалось собрать десятки тысяч долларов. Мы сделали из него целую вечеринку. Были пицца, пиво, а кое-кто даже пришел в костюме нарвала. Натали стала звездой этого вечера, и я даже попросила ее стать моим ассистентом в следующем году. После окончания университета она отправилась в кругосветное путешествие на год и в итоге возглавила отдел развития бизнеса биотехнологического стартапа, договорившись об инвестициях в исследования на миллионы долларов для создания вирусов для борьбы с инфекциями. Победа для всех и каждого!

Может ли мое предложение стать выгоднее для меня?

Может ли оно стать выгоднее для другой стороны?

Кому еще оно может быть выгодно?

Как еще можно стимулировать сотрудничество

Один из простейших способов вдохновить на сотрудничество – предоставить собеседнику право выбора. Даже если вы стопроцентно знаете, что именно будет для него лучше, он почувствует давление, видя лишь один вариант. Если же у него будет альтернатива, человек поймет, что контролирует ситуацию, и ослабит сопротивление. Подумайте сами, трудно оценить что-то, когда вам не с чем это сравнить. Это хорошо? Плохо? Разумно? Дорого? Быстро? По сравнению с чем?

Профессор маркетинга Дэниел Мочон обнаружил, что люди с большей долей вероятности купят такой товар, как телевизор или фотоаппарат, если у них будет, из чего выбрать. Когда Дэниел предлагал лишь одну модель, то около 97 % покупателей предпочитали отложить покупку, а не принимать решение прямо сейчас (119).

Тут есть нюанс. Даже предлагая альтернативу, вы все равно можете выразить свое мнение или дать рекомендацию. Архитектор может сказать: «Вот два проекта. Я думаю, что первый интереснее, потому что при такой планировке в комнатах будет больше света, как вы и хотели. Хотя во втором варианте более просторная спальня».

Когда человек признает преимущества вашего предложения по сравнению с менее удачным вариантом, он начинает больше вам доверять, но в то же время понимает, что контролирует ситуацию.



А еще, предлагая варианты, вы приглашаете человека к сотрудничеству, а это еще больше укрепляет межличностные связи.

Если вы обговариваете сложную сделку, в которой множество моментов требует обсуждения (например, цена, объем, дата доставки, условия оплаты и т. д.), можно разработать несколько пакетов услуг на выбор. Например, тот же архитектор может предложить бюджетный вариант с почасовой оплатой, стандартный проект под ключ и вип-пакет, включающий не только дизайнерское решение, но и архитектурно-строительный надзор. Разработайте предложения таким образом, чтобы любой из них был вам выгоден. В торговле такой метод известен, как MESO – несколько эквивалентных одновременных предложений (120). Покупатели могут выбрать что-то из предложенных вариантов, но даже если ни один не подойдет, будет возможность обсудить, что именно их не устроило, и понять, куда двигаться дальше.

Важно помнить, что если вы предлагаете человеку такую градацию, как «хорошее/получше/самое лучшее» или «маленькое/среднее/большое», то, скорее всего, он выберет средний вариант (121). В отличие от крайностей он выглядит простым и практичным, подходящим для типичных ситуаций или обычных людей. В ходе эксперимента в музее науки посетителям было предложено выбрать плащ-дождевик. Люди среднего роста выбирали размер M независимо от их реального размера (122), хотя они могли вытащить его из упаковки и заметить, что модель сильно маломерит. Зная, что люди склонны отдавать предпочтение чему-то среднему, экономисты Карл Шапиро и Хэл Вариан сформулировали правило Златовласки (123). Вы предлагаете то, что, по вашему мнению, идеально подойдет вашему клиенту, вместе с двумя другими вариантами: первым, что намного меньше, чем нужно, и третьим – значительно большим, чем нужно. Средний вариант кажется не слишком большим и не слишком маленьким: в самый раз. Вы не манипулируете, заставляя людей делать то, чего им не хочется; вы поощряете их к действию, а не блокируете его.

Как взаимодействовать со сложными людьми
Большинство из нас открыты для сотрудничества и предпочитают его конкуренции. Когда в переговорах вы демонстрируете дружелюбие и гибкость, собеседник «зеркалит» ваше поведение и выражает такие же теплоту и открытость. Но существуют и сложные люди, с которыми будет непросто, независимо от того, с каким посылом вы к ним подойдете. Эта сложность может быть вызвана любыми причинами, даже самыми безобидными. Например, они напуганы и защищаются. Или неопытны, или думают, что жесткий подход максимально эффективен для переговоров. Возможно, они совсем не жадные, просто это действительно их последние деньги. А некоторым просто нравится ставить оппонента в неловкое положение. И они будут прибегать к детским приемам, типа пожатия руки своей ладонью вниз, чтобы продемонстрировать доминирование.

Вы не можете сотрудничать с тем, кто этого не хочет, независимо от мотивации этого человека. Это все равно, что пытаться хлопать в ладоши одной рукой. Поэтому не пытайтесь проявить творческий подход или склонить человека к совместной работе. Результат переговоров со сложным человеком (если вы все-таки решите довести их до конца) сводится к определению ваших рычагов воздействия и четкому изложению желаний и границ. Больше никакого творчества.

Рычаги воздействия

Рычаги воздействия в переговорах – это сила, которую каждая из сторон может использовать, чтобы оказывать давление на другую. Чем одна сторона обладает, что так необходимо другой? От чего придется отказаться, если соглашения не будет? А если все-таки придут к соглашению, будут ли учтены все пожелания или чем-то придется пожертвовать?

В ситкоме Тины Фей «Студия 30» Алек Болдуин играет персонажа по имени Джек. Джек – новый босс телевизионной компании, который запугивает и травит своих сотрудников. У него работает няня из Тринидада, Шерри (Адриан Ленокс). Джек сократил часы ее работы, но Шерри категорически с этим не согласна.

ДЖЕК: Вы должны понять мое замешательство. Мне нужно, чтобы вы присутствовали здесь только половину времени. Получается, что я переплачиваю в два раза.

Шерри молчит.

ДЖЕК: Представьте, вы купили на рынке четыре килограмма картошки за четыреста долларов. А потом зашли в продуктовый магазин и увидели, что восемь килограммов картошки стоят те же четыреста долларов. Шок, правда?!

Шерри молчит.

ДЖЕК: Я хочу сказать: мы ценим то, что вы делаете. Но ваши расценки, э-э… не обоснованы.

ШЕРРИ: И что вы собираетесь сделать?

ДЖЕК: Вы думаете, что можете давить на меня, но это не так. Я не сильно переживаю из-за дочери. Я знаю ее всего несколько недель, и, кроме любви к груди Эйвери, у нас с Лидди нет ничего общего… К тому же она совсем на меня не похожа, поэтому по законам эволюции я бы вполне мог ее съесть. Короче, либо вы соглашаетесь, либо идете искать другую работу. Ну и кто теперь хозяин положения? А, Шерри? Что скажете?

Ребенок плачет. Шерри собирается уходить.

ДЖЕК: Пожалуйста, останьтесь. Я отправлю в колледж всех членов вашей семьи.

Вне дома у Джека больше денег, власти и статуса. В рабочих отношениях он тоже главный, ведь он может уволить Шерри в любой момент. Это рычаг воздействия, и его сила зависит от того, насколько она заинтересована в этой работе исходя из личных обстоятельств. По причинам, о которых мы можем только догадываться, Шерри скорее готова потерять работу, чем согласиться на меньшую зарплату. А Джек не хочет этого. Он – руководитель, у которого практически нет свободного времени, и если Шерри уйдет, ему придется ухаживать за ребенком, искать новую няню и оправдываться перед женой, что чревато скандалом. Так что, вопреки первому впечатлению, у Шерри больше рычагов влияния. И она берет верх.

Так что, если вы соберетесь вести переговоры со сложными людьми, сосредоточьтесь на рычагах воздействия. Что вам нужно от них? Что им нужно от вас? Что может потерять каждая сторона (включая достоинство)? Можете ли вы выбить для себя лучшие условия? Если вы думаете, что у вас не так уж много рычагов воздействия, скорее всего, вы ошибаетесь. Человеку со стороны могло показаться, что у Шерри не было преимуществ, хотя на деле их больше, чем достаточно. Так же, как у сотрудников всегда есть рычаги воздействия на руководителей, у детей – на родителей, а у вас – на любого, кому не безразличны вы или эта сделка. Это так, даже если вам кажется обратное.

Если вы обладаете рычагами воздействия, вам не придется напрягаться в переговорах со сложными людьми. Подготовьтесь к встрече, определите, каковы ваши преимущества, чего конкретно вы хотите и на какие условия никогда не согласитесь. Затем озвучьте собеседнику свои пожелания и сделайте паузу, как это сделала Шерри.

Пауза – сильнейшее оружие в переговорах.



Вам не нужно отступать или реагировать на агрессию, не нужно злиться и уж точно не нужно ничего придумывать. Да, с собеседником, который настроен на сотрудничество, вы можете попытаться найти креативное решение или обратиться к нему за поддержкой и советом. Но со сложным человеком лучше решать вопросы просто.

Научиться отказывать, не испытывая при этом злости, равносильно духовной практике. Иногда я пытаюсь сохранять душевное равновесие и оставаться Добрым бронтозавром: «Прости, я просто не могу». «К сожалению, это невозможно». «Это просто нереально». Иногда подаю свое разочарование, как нечто задорное: «О Боже, нет!» «Ты, должно быть, шутишь!» «Ха, это худшая идея из всех, что я слышала!» А когда сложный человек делает выпад в вашу сторону, спокойно отразите его паузой. «Ну и что вы собираетесь делать?» Обозначьте свою позицию и оставьте за оппонентом право решать.

План Б по сохранению лица

Одна из самых широко известных стратегий переговоров – это блеф. «Либо вы соглашаетесь на понижение зарплаты, либо ищете другую работу». Однако использовать его я вам не советую. Этот подход не сработал у Джека, да и в реальной жизни редко приносит результаты. Собеседник может разозлиться, так как ваши условия угрожают его достоинству. Когда вы выдвигаете ультиматум, то лишаете человека свободы выбора и ставите в безвыходную ситуацию: принимая ваши условия, он либо упускает возможность, либо теряет лицо. Мы уже говорили о том, насколько сильно люди ненавидят терять свою свободу, поэтому неудивительно, что они могут отказаться от хорошей возможности, если почувствуют давление. А вы, в свою очередь, можете оказаться заложником своего блефа, если ваша гордость не позволит отменить свои заявления.

Один мой друг рассказал мне о паре кожаных сандалий ручной работы, которые он хотел купить в Греции. Сандалии были настолько изысканными, что он был готов заплатить больше, чем требовал мастер, но в путеводителе говорилось, что в Греции нельзя сразу платить, нужно обязательно поторговаться: назвать свою цену, а если продавец не согласится, то сделать вид, что уходите, тогда он уступит. Мой друг попросил скидку, но продавец сказал, что не торгуется. Он предпринял еще одну попытку, но торговец был непреклонен. Непростой человек, подумал мой друг, а вслух сказал: «Ну и не надо» и начал уходить. Но за ним никто не побежал, а гордость не позволила ему вернуться. Это случилось сорок лет назад, но мой друг до сих пор помнит те сандалии.

Но есть подход, который позволит вам не потерять достоинство, – План Б по сохранению лица. Он демонстрирует, что сила заключается в покорности. Вы говорите собеседнику, что у вас есть и другие варианты, но надеетесь, что до них дело не дойдет. И это правда. Подобная тактика не вызывает оборонительной реакции Аллигатора. Если оппонент соглашается на ваше предложение, он будет великодушен. Вы поблагодарите его, и оба будете в выигрыше. Если же он не захочет или не сможет его принять, то у вас все равно останутся варианты отступления.

Вы можете использовать План Б по сохранению лица практически в любой сложной ситуации. Дипломат может сказать: «Послушайте, при нынешней власти я могу предложить вам это, но скоро выборы, поэтому не рискую ничего обещать». Если вы столкнулись с некачественным обслуживанием и техподдержка не собирается идти навстречу, вы можете сказать (если это правда): «Я крайне редко оставляю негативные отзывы и не люблю этого делать, но сейчас мне, скорее всего, придется. Может, поищем решение, которое устроит всех?»

Допустим, вы хотите использовать приглашение от конкурентов как рычаг давления для увеличения зарплаты. Блеф с увольнением рискован, потому что руководство может не согласиться и вам придется уходить. Поэтому лучше сказать: «В другой компании мне предложили отличные условия, но здесь мне нравится больше. Можно ли повысить мне зарплату? Тогда бы я остался». Если руководство заинтересовано в вас и согласится платить вам больше, то все отлично. Если же оно не сможет или не захочет этого сделать, все равно последнее слово останется за вами. Независимо от ситуации, в которой вы будете использовать план Б по сохранению лица, у вас всегда останутся варианты отступления. А выбор – это прекрасно.

Многие люди, которые кажутся сложными в общении, просто не могут согласиться на то, о чем вы просите. Но если вы обратитесь к ним открыто и дружелюбно, они захотят сказать «да». А иногда даже помогут вам придумать лучшее решение. Манус Маккаффери, тот самый студент, который обменял скрепку на автомобиль, провел впечатляющие результатами переговоры с Patagonia – компанией и географическим регионом. Он и несколько его товарищей по команде работали с общественной организацией, чтобы часть Патагонии, а именно Чили, была включена в список Всемирного наследия ЮНЕСКО. Этой осенью они собирались отправиться туда в поход, поэтому Манус обратился к менеджеру магазина Patagonia в Нью-Хейвене с такой просьбой: «Мы знаем, что ваша компания выступает за защиту окружающей среды, и мы тоже. Вот проект, над которым мы работаем в Патагонии. Не могли бы вы предоставить нам бесплатное снаряжение в качестве рекламы? Там действительно холодно!»

Менеджер сказал, что это невозможно, но он готов сделать скидку в 50 % и поможет организовать вечеринку для сбора средств. А еще он знал хозяина пивоварни, который предоставит бесплатное пиво. Манус и его товарищи попросили несколько местных компаний предоставить продукцию в качестве призов для розыгрыша, а также пригласили выступить знакомую группу. Мы все отправились в магазин Patagonia, отлично провели время на вечеринке и, конечно же, кое-что купили, так что магазин тоже остался в плюсе. Вскоре после этого один из директоров корпоративного офиса все-таки подарил им комплект снаряжения стоимостью три тысячи долларов, ведь за время совместного мероприятия они успели подружиться, и Patagonia поддерживала Мануса и его команду. Это было даже больше, чем Манус мог ожидать.

Волновой эффект хороших переговоров может выйти за пределы того, на что вы рассчитывали изначально.

Вы никогда не знаете, что вырастет из семян ваших хороших идей.



Например, в замбийской деревне, в которую приезжала Глория Стейнем, женщины решили продолжать общение, чтобы помогать друг другу. За восемь лет их сообщество пополнилось жительницами соседних деревень, и они создали куриную ферму и ателье по пошиву одежды, где работали и руководили только сами. Свое сообщество они назвали Waka Simba – «Сильные женщины».


Глава 7.5

Как вести переговоры, если ты женщина

К двадцати четырем годам актриса Дженнифер Лоуренс уже получила премию «Оскар» и была названа одной из ста самых влиятельных людей по версии журнала Time. Она талантлива, богата, красива, щедра и очаровательно непосредственна. Ее фанаты носят футболки с надписью «Дженнифер Лоуренс – мое тотемное животное». Да, она добилась всего этого, и добилась сама. Своевольный сорванец, страдающий социальной тревожностью, она бросила среднюю школу и в четырнадцать лет одна переехала в Нью-Йорк. Она знала, чего хотела, и никому не давала возможности встать на пути. В ее крови было много тэмула.

Учитывая ее напористость и успешность, логично предположить, что Лоуренс отлично ведет переговоры. Однако, когда в 2014 году хакеры взломали электронную почту Sony Pictures, она (и весь остальной мир) узнала, что за роль в фильме «Афера по-американски» она получила на несколько миллионов долларов меньше, чем ее коллеги-мужчины Брэдли Купер и Кристиан Бэйл. В ответ на это она опубликовала открытое письмо (124):

Я не стала злиться на Sony, я разозлилась на себя. Это мое поражение как переговорщика, так как я сдалась слишком рано. Я просто не хотела сражаться за миллионы долларов, которые с учетом двух моих франшиз были мне в общем-то не нужны… Тогда отступить показалось мне прекрасной идеей, пока я не увидела платежную ведомость в интернете и не поняла, что ни один мужчина, с которым я работала, определенно не беспокоился о том, что он «сложный» или «испорченный».

Это тема для отдельного разговора. Когда я провожу семинары по продажам или публичным выступлениям, тема гендера проскальзывает лишь иногда. Зато она всегда поднимается на семинарах по переговорам. И если все участники – женщины, то мы редко разбираем материал до конца, потому что у всех нас ЕСТЬ. ТАК. МНОГО. ЧТО. НУЖНО. СКАЗАТЬ. Вопросы, которые необходимо задать, советы, которые важно озвучить, успехи, которые стоит отметить, и трудности, которые нужно анализировать. Устраивайтесь поудобнее.

Большинству женщин не нравятся переговоры. Согласно моим опросам, около 40 % мужчин утверждают, что любят вести переговоры, среди женщин этот процент не выше 17. Мы уже говорили, что одна из самых сложных тем для обсуждения – это повышение зарплаты, поэтому неудивительно, что женщины поднимают ее гораздо реже мужчин. Международная консалтинговая фирма по работе с персоналом Robert Half обнаружила, что только 46 % женщин обсуждали свою зарплату при устройстве на работу, в то время как мужчины делали это в 1,5 раза чаще (125). И я сейчас говорю о профессионалах, которые знают, насколько важно это обсуждать. Хорошая новость – молодые женщины заговаривают о зарплате гораздо чаще, чем их матери (126). Именно это поможет сократить разрыв в оплате труда, а обучение искусству переговоров – разрыв в образовании (127).

Женщины сильнее подвержены стрессу – так уж распорядилась природа, – и в случае опасности мы больше склонны «заботиться и дружить» (а не сражаться или убегать). По этой причине в условиях напряженных переговоров женщины с большей вероятностью будут переживать за других людей и поддерживать мир, а мужчины – пытаться достичь максимума любой ценой.

Женщины, как правило, точнее оценивают риски, поэтому из них получаются успешные биржевые трейдеры на Уолл-стрит.



Это также причина, по которой женщины с меньшей вероятностью вступят в политическую гонку с действующим президентом (128) – мы анализируем ситуацию и понимаем, что это в принципе возможно, но не стоит затраченных усилий[20].

Я заметила, что в попытке избежать переговоров женщины зачастую сразу озвучивают свое основное предложение. С их точки зрения, это великодушный поступок, и это действительно так – они не тянут время и показывают все, что у них есть. Но проблема в том, что оппонент считает эти условия отправной точкой для обсуждения, а потому нежелание уступать расценивает как упрямство или даже скупость. Женщина может разочароваться в ситуации и засомневаться в своей способности вести переговоры. Иногда это приводит к тому, что она уходит, даже не попытавшись найти выгодное для всех решение. Нет ничего плохого в том, чтобы сразу перейти к основному предложению и подать его в форме «я уйду, если мы не сделаем именно так», но в таком случае стиль вашего общения особенно важен – энтузиазм, теплота и уважение.

Одна из причин, по которой даже мысль о переговорах может сделать нас несчастными, – это страх осуждения за свою просьбу или за то, что мы хотим слишком много. Это не сумасшествие, иногда мы действительно сталкиваемся с негативной реакцией на наши запросы. Пока Дженнифер Лоуренс скромничала в переговорах о своем контракте, Анджелину Джоли называли сволочью за ее требования. Нас, женщин, иногда называют гендерно-специфическим словом на букву «с», когда мы начинаем вести себя властно. Мужчин, однако, в этом никто не обвиняет. Это не значит, что мы не имеем права просить о том, чего хотим. Мы должны это делать! Но, скорее всего, нам придется столкнуться с сексизмом в свой адрес. От нас ожидают душевности и покладистости, поэтому, когда мы осмеливаемся говорить правду в лицо, собеседники могут оскорбиться. Как же меня это бесит! Я не всегда хочу быть душевной, да и никто не хочет, только если он не притворяется. Но я понимаю, что люди ожидают от меня теплоты, и, если я не проявлю к ним внимания, могут принять это близко к сердцу или осудить меня.

Но даже если я отношусь к людям с теплотой, это не означает, что я тряпка. Вот что имеют в виду, когда говорят, что доброта не признак слабости. То, о чем я прошу или на что соглашаюсь, никак не влияет на мои взаимоотношения с людьми. Приятная манера поведения располагает и дарит людям позитивные эмоции, а ведь именно этого я и добиваюсь. И от этого тоже чувствую себя счастливой. Я довольно дружелюбный человек, который просит всего, чего хочет. Всегда четко обозначаю свои границы и, даже когда говорю «нет», стараюсь делать это с теплотой и в шутливой форме: «Ты что, издеваешься надо мной?», «Нет, это точно не ко мне!», «Ни за что и никогда!», «Да лучше удавиться!» Но так отвечаю я. А вы найдите ответ, который выражает вашу личность.

Женщины оказываются в невыгодном положении, когда дело доходит до того, чтобы просить о чем-то и выстраивать границы. Особенно это заметно на работе, где у нас, как правило, не так много друзей, как у мужчин. Исследование Эрминии Ибарры в социальных сетях показало, что мужчины чаще дружат с коллегами, тогда как женщины предпочитают общаться с теми, с кем познакомились в других местах (129). Если бы Дженнифер Лоуренс тесно общалась с Брэдли Купером и Кристианом Бейлом, она, возможно, легко бы спросила у них: «Эй, а что они предложили тебе?» Так что, мужчины, пожалуйста, делитесь с нами информацией о своей зарплате, как это пообещали сделать Брэдли Купер и многие актеры, чтобы тем самым помочь своим коллегам-женщинам. Хорошо?

Многих женщин учили усердно работать, выполнять поставленные задачи и жить в ожидании, что в конце концов мы получим то признание и награды, которых заслуживаем. Основатель международной программы лидерства для женщин и коуч Тара Мор называет это «навыками отличницы». В своей книге «Играй по-крупному» она пишет: «Думаю, мы так хорошо учимся, потому что школа требует от нас тех же способностей, что и от “хорошей девочки” (130): уважать авторитеты и прислушиваться к ним, тщательно соблюдать правила, угождать другим и строить карьеру только в сферах, подходящих для женщин. Идея, что для успеха женщине достаточно лишь планомерно и качественно выполнять свою работу, также популярна в школе, ведь хорошая успеваемость не требует навыков самопрезентации. Достаточно выполнять домашние задания и вовремя сдавать их учителю». Но учителя – не начальники, а школа – не рабочее место.

В реальной жизни нам нужно уметь просить о прибавке, повышении, назначении на важный проект, а также эффектно представлять результаты своей работы.



И для этого нам нужны прочные взаимосвязи между мужчинами и женщинами, которые будут поддерживать друг друга.

Когда в переговорах женщины ставят такие же крупные цели, как мужчины, они, как правило, добиваются своего (131). Это доказывает, что доход гораздо больше зависит от того, сколько вы просите, чем от того, как просите. Когда экономист Нина Руссиль проанализировала данные тысяч инженеров, ищущих работу на онлайн-платформах, она обнаружила, что «гендерные различия в желаемой заработной плате объясняют разрыв в получаемой зарплате (132). Я не нахожу никаких доказательств дискриминации в отношении женщин. На самом деле, в зависимости от характеристик их резюме, женщины получают больше предложений, чем мужчины, и, при условии успешного собеседования, с такой же вероятностью, как и мужчины, получат запрошенную заработную плату». Иными словами, работодатели готовы платить женщинам столько же, сколько мужчинам, но для этого нам нужно взять на себя ответственность и попросить такую же зарплату. Столько раз, сколько потребуется.

Пока мы говорили о ситуациях, в которых переговоры уже ведутся. Но одно из самых больших различий в том, что женщины гораздо реже, чем мужчины, осознают, что они могут просить и договариваться (133). Многочисленные опросы, исследования и эксперименты показали, что разница в отношении к переговорам наиболее велика, когда ситуация неоднозначна. Моя коллега Барбара Биаси обнаружила, что, когда штат Висконсин изменил условия контрактов с профсоюзом учителей, учителям-мужчинам стали платить больше, чем учителям-женщинам, причем разрыв в зарплате увеличивался с каждым годом. Как только мужчины поняли, что могут вести переговоры, они это сделали, а женщины, к сожалению, нет.

Еще пример. Профессор маркетинга Дебора Смолл и ее коллеги привели участников эксперимента в лабораторию, чтобы поиграть в Боггл[21], пообещав, что им заплатят от трех до десяти долларов. В конце игры организатор подсчитал очки, вручил каждому по три доллара и сказал: «Вот три доллара. Три доллара вас устроят?» Каждый, кто просил больше, получал озвученную сумму, то есть можно было получить и десять долларов, если попросить. Двадцать три процента мужчин так и сделали. А среди женщин смелых оказалось только три процента (134).

Линда Бэбкок, соавтор этого эксперимента, написавшая книгу о гендере и переговорах «Хорошие девочки не стесняются просить» (135), обнаружила, что даже она иногда отдавала преимущество мужчинам. Линда поняла, что раздает лучшие учебные задания своим аспирантам мужского пола. Почему? Они просили об этом.

Поэтому мы должны стать похожими на этих аспирантов – научиться спрашивать. Независимо от пола. Но если мы занимаем руководящие должности, то должны слышать не только тех, кто просит, ведь в таком случае власть, деньги и престиж достаются самым «громким». Стоит обращать внимание и на тех, кто мог бы попросить, но по разным причинам не делает этого. Линда Бэбкок так и поступила: как только она осознала, что происходит, – начала раздавать задания более справедливо.

Возможно, вы слышали, что, когда женщины ведут переговоры от имени других людей, они делают это не хуже мужчин, а иногда даже лучше (136). И дело тут не в бескорыстности, а в разном подходе. Выступая от чужого имени, женщины ставят перед собой более крупные цели. Мы становимся настойчивее и увереннее в себе, чувствуем себя комфортнее, испытываем меньше стресса и не принимаем все близко к сердцу. Общаться с собеседником становится проще, и обе стороны чувствуют себя счастливее. Поэтому нам просто необходимо научиться поступать так же, когда дело заходит о наших личных интересах.

Если ведение переговоров от чужого имени дает вам комфорт и уверенность, представляйте, что просите за кого-то другого, очень нуждающегося, даже когда говорите за себя.



К тому же, на самом деле здесь нет никакого обмана: каждый раз, вступая в переговоры, вы прокладываете путь другим женщинам и служите образцом для подражания. И когда выбиваете для себя бо́льшую сумму, то можете быть более щедрой по отношению к другим.

Через год после того, как хакеры взломали почту Sony Pictures, Дженнифер Лоуренс вернулась за стол переговоров. Ее утвердили на главную роль в фильме «Пассажиры», и теперь она была готова побороться за достойную оплату своего труда. Не знаю, какую сумму она просила изначально, но в итоге сошлась со студией на цифре 20 миллионов долларов, что сделало ее самой высокооплачиваемой актрисой Голливуда. Кстати, она заработала на восемь миллионов больше, чем ее коллега-мужчина. А еще пожертвовала два миллиона долларов Детской больнице Косэйр в своем родном штате Кентукки и стала крупным меценатом Фонда искусств Луисвилла.

В прошлом Дженнифер Лоуренс согласилась на предложенные условия, потому что не хотела бороться за два миллиона, в которых не сильно нуждалась. Ей по-прежнему не нужны были деньги и когда она подписывала новый контракт. Но на этот раз она понимала, насколько это важно, потому что, выбирая борьбу, она подавала пример миллионам женщин, которые не решаются настаивать и просить. Ее поступок принес пользу, как ей, так и множеству других людей.

Так кто выиграет, если вы решитесь на переговоры?


Глава 8

Защита от темных искусств

Одна из самых любопытных и опасных особенностей акулы почти незаметна. Нужно подойти к ней вплотную, чтобы разглядеть темные поры, испещряющие ее морду и щеки. Эти поры ведут под кожей к узким, заполненным желеобразным веществом каналам, которые соединяются и впадают в полости – ампулы Лоренцини. Их назвали в честь врача Стефано Лоренцини, который впервые описал их в XVII веке. Но тогда он и понятия не имел, для чего они нужны. Только в 1960-х годах исследователи обнаружили, что ампулы выполняют для акул функцию шестого чувства. Они способны улавливать даже небольшой электрический заряд. Все живые существа излучают электромагнитное поле, и ампулы позволяют акулам находить добычу, даже если та прячется в песке. Электрорецепторами обладают несколько видов животных, но у акул они самые чувствительные. Большая белая акула может ощутить электромагнитное изменение даже в один микровольт.

В этой главе мы рассмотрим темную сторону влияния.

По мере того как ваше влияние будет увеличиваться, вы станете привлекать больше внимания со стороны акулоподобных личностей, для которых являетесь одновременно и соперником, и добычей.



Такие люди хладнокровны, они запугивают, обманывают, манипулируют и вводят в заблуждение людей, чтобы получить то, что им нужно. Кто-то хочет доминировать, а кто-то ищет секса. Но чаще всего они просто охотятся за деньгами.

Дженин Рот и ее муж Мэтт искали финансового консультанта (137). Дженин была писательницей и наставником для женщин, страдающих пищевыми расстройствами. Мэтт – бизнес-спикером. Они не были богаты, но жили довольно комфортно, а в будущем рассчитывали увеличить доход.

Луис Изарро казался тем, кто мог бы помочь в этом. Он жил в частном доме в стране, славящейся своими винами. Носил изысканные, сшитые на заказ костюмы, туфли от Gucci и водил Mercedes с «красивыми» номерами. Когда они встретились, мозг Аллигатора Дженин уловил эти детали и сделал вывод: этот человек разбирается в деньгах. Они с Мэттом наняли его в качестве финасового консультанта, несмотря на то что у него не было лицензии. Он оформил для них доверенность, чтобы они могли хранить свои деньги в безопасности.

На протяжении многих лет Изарро общался с ними на книжных вечеринках и званых обедах, профессиональные границы стерлись, и в конце концов их отношения стали больше похожи на дружбу. Поэтому, когда он вскользь упомянул, что для особых клиентов у него есть уникальная возможность инвестировать в акции технологических компаний, которые еще не вышли на биржу, – Дженин почувствовала легкую дрожь. Он считает нас особенными!

«Я хочу, чтобы вы вложили в эти акции все, что у вас есть, потому они принесут вам миллиарды. А если дело прогорит, то верну вам каждый вложенный цент».

Внезапно Дженин и Мэтта провели через потайную дверь в мир, где люди за одну ночь становятся миллиардерами. И хотя деньги не были их главной целью, такая великолепная возможность не могла их не заинтриговать. Почему они не могут входить в число людей, у которых есть дома, яхты и брендовая одежда? Неужели это слишком хорошо, чтобы быть правдой? Возможно. Но разве не так богачи приумножают свои капиталы, когда деньги не просто лежат на счету, а работают? Да, у Изарро не было лицензии, но он был их другом, поэтому в этом предложении не могло быть риска. Чтобы перестраховаться, они дали Изарро только четверть своих сбережений. У них не было задачи стать миллиардерами. Их бы вполне устроил статус мультимиллионеров.

Полтора года спустя, когда акции должны были выйти на биржу, Дженин и Мэтт попытались связаться с Луисом Изарро, чтобы обсудить детали IPO, но нигде не могли его найти. В панике они начали проверять остальные инвестиции, которыми он управлял долгие годы, и обнаружили, что деньги никогда не поступали на эти счета. Луис Изарро воровал у них все то время, что притворялся их другом.

Опыт общения с Изарро сильно отразился на Дженин и Мэтте, которые к тому времени уже достигли среднего возраста и теперь не хотели иметь ничего общего с перспективными консультантами или схемами быстрого обогащения. Им нужно было что-то надежное, пусть и со скромным, но стабильным доходом. И тогда их богатый и опытный друг Ричард предложил им вложить деньги в инвестиционный фонд, который его отец открыл много лет назад. Фонд опережал рост рынка и с момента создания никогда не уходил в минус. Его вкладчиками были исключительно члены семьи и самые близкие друзья, но Ричард хотел, чтобы Дженин и Мэтт тоже могли стать инвесторами, ведь они так много потеряли из-за Изарро. А кто будет лучше управлять деньгами, чем бывший председатель фондового рынка NASDAQ, второй по величине фондовой биржи в мире, Бернард Мейдофф?

За исключением пяти тысяч долларов на счете и денег, которые они отложили на покупку дома, Дженин и Мэтт вложили все, что у них было, в «Bernard L. Madoff Investment Securities LLC». Фондовый рынок время от времени падал, и друзья, инвестирующие в фонд взаимных инвестиций[22], огорченно вздыхали. Но на инвесторах Мейдоффа волатильность никогда особо не сказывалась. Дженин и Мэтт каждый месяц получали отчет, в котором наглядно показывалось, что их вложения неуклонно растут.

Хотя все это выглядело вполне надежным, было что-то такое, что смущало Дженин. Возможно, ей так казалось из-за неудачного опыта с Изарро. Но когда подруга спросила, стоит ли вкладывать деньги в фонд Мейдоффа, Дженин ответила, что лучше диверсифицировать портфель. Неразумно размещать все свои накопления в одном месте. Хотя сама она поступила именно так.

Сомнения больше похожи на шепот, а не на сирену. А надежда способна затуманить разум.



На протяжении многих лет Дженин часто спрашивала Ричарда, как Мейдоффу удавалось получать такую стабильную прибыль, и тот каждый раз пускался в пространные объяснения очень сложной стратегии конверсии сплит-страйка. Британский комик Джон Оливер однажды пошутил: «Если вы замышляете что-то плохое, сделайте его максимально скучным». Объяснения инвестиционной схемы были настолько скучными и сложными, что Дженин теряла мысль. «Через пять минут после того, как он начинал говорить, я мечтала, чтобы он поскорей заткнулся», – написала она в мемуарах. «Если я чего-то не понимала, то дорисовывала это в воображении. До самого его ареста я верила, что Берни Мейдофф – близкий друг отца Ричарда и это их общий бизнес, в который входили их семьи и не больше тридцати самых близких друзей. Мои фантазии были прекрасны, но слишком далеки от реальности».

11 декабря 2008 года агенты ФБР постучали в дверь нью-йоркской квартиры Бернарда Мейдоффа. И он прекрасно понимал, почему они пришли.

– Есть ли у вас доказательства своей невиновности?

– Их не существует, – ответил Мейдофф.

Больше шестнадцати лет, а возможно и несколько десятилетий, он управлял финансовой пирамидой. Настолько крупной, что ее активы – если бы они действительно существовали – превосходили бы накопления любого банка Уолл-стрит. Расследование ФБР показало, что 37 000 инвесторов из 136 стран вложили (по крайней мере, они так думали) в фонд Берни Мейдоффа 65 миллиардов долларов. Однако, поскольку все деньги поступали через фидерные фонды, такие как фонд отца Ричарда (да, оказалось, что он тоже был жертвой, а не сообщником), инвесторов было легко обмануть, заставив их поверить, что они являются привилегированной частью общества, которой выпала такая уникальная возможность. Мейдофф окутывал свою компанию атмосферой секретности, что помогало избегать лишних вопросов. С теми, кто был слишком любознательным, он просто не работал. А управляющие фондами получали солидные откаты, поэтому не копали слишком глубоко.

К тому времени, когда Дженин и Мэтт отдали Мейдоффу свои сбережения, он уже привлек к сотрудничеству хедж-фонды[23], благотворительные организации и крупные банки, а также генерального директора студии DreamWorks Animation Джеффри Катценберга, пережившего Холокост, и лауреата Нобелевской премии Эли Визеля, владельца спортивного клуба Нью-Йорк Метс, и актера Кевина Бейкона. Если бы Мейдофф присвоил себе все средства сразу, его бы быстро разоблачили. Но некоторые инвесторы выводили свои деньги со счетов, чем создавалась видимость законности и доходности фонда. Эти финансовые потери покрывались вложениями новых инвесторов, таких как Дженин и Мэтт. Именно так работает схема Понци[24].

Инвесторы Мейдоффа не были неглупыми. Мошенники в основном охотятся на успешных людей – с высокой зарплатой (138), хорошим образованием (139) и высоким уровнем финансовой грамотности (140) – ведь у них больше денег. Такие люди уверены – они знают, что делают. Или верят, что об этом знают те, кому они доверили свои деньги. Но именно такое мышление делает их уязвимыми для манипуляций.

Мы практически не умеем распознавать лжецов. Психолог Пол Экман провел множество экспериментов, в которых суммарно участвовало более пятнадцати тысяч человек, и обнаружил, что участники определяли ложь всего на 5 % чаще, чем если бы просто тыкали пальцем в небо. Даже эксперты не могли похвастаться высокими результатами – он оказался выше всего на 10 % несмотря на то что они были очень уверены в своей правоте (141). Даже детектор лжи настолько ненадежен, что его нельзя использовать в качестве доказательства в суде. Если у вас есть дети, вы почти всегда понимаете, когда они лгут, но вполне вероятно, что и в этом вы ошибаетесь. Мы определяем ложь с помощью неких признаков дискомфорта, которые проявляет собеседник, но и эти признаки могут ввести в заблуждение. Множество честных людей, говорящих правду, чувствуют себя неловко, а большинство лжецов совершенно спокойны. Особенно те, кто обманывает окружающих большую часть жизни. Именно за ними нужно следить особенно пристально. Вот почему нам нужно научиться видеть признаки обмана.

Каждый год в Соединенных Штатах от 10 % до 15 % взрослого населения оказывается втянутым в какую-нибудь аферу. Но почти в каждом случае с самого начала были определенные звоночки, которые могли бы предупредить их об опасности, если бы люди знали, на что обращать внимание. Назовем их детекторами акул.

Красные флажки манипуляций
Несмотря на все предосторожности, манипуляторы оставляют подсказки, которые должны заставить вас насторожиться. Но первый красный флажок бывает не так легко заметить. Тактика манипуляции заключается в том, чтобы перевести вас в режим Аллигатора: заставить реагировать, а не трезво оценивать ситуацию. (Вот почему гораздо легче заметить опасность, когда под удар попадает кто-то другой: вы находитесь в режиме Судьи, а они застряли в режиме Аллигатора.) Опытные манипуляторы знают, как вызвать в вас беспокойства, которые обернут инстинкт самосохранения против вас.

Итак, давайте подробнее рассмотрим признаки того, что вы вызвали интерес акулы. Каждый из них не опасен сам по себе, но если заметите хотя бы один, внимательно следите – не появятся ли остальные.

Красный флажок № 1. «Эфир»

Стыдно осознавать, что вы стали жертвой акулы. О чем вы только думали, сообщая данные банковской карты незнакомцу? Чего вы ожидали, отправляясь на «деловую встречу» в гостиничный номер в десять вечера? Или когда отдали все наличные студенту-инженеру, которому срочно нужно было купить учебники, а он потерял свой кошелек? У всех нас есть подобные истории, но ответ на вопрос «О чем вы думали?» может вас удивить.

Вы не думали. По крайней мере, не так, как обычно. Вот как один аферист описал свою стратегию Дугу Шейделу, автору книги «Как перехитрить опытного мошенника»: «Для начала я подвожу свою жертву “под эфир”. Это такое состояние, когда человек как будто в тумане: эмоции на пределе, и взволнован так, что не понимает, где правда, а где вымысел. Как только я доведу его до такого состояния, уже не имеет значения, насколько он умен или глуп. Эфир сильнее интеллекта».

Когда Аллигатор уже перегружен, а Судья так и не успел вмешаться, человек впадает в бессознательное состояние, схожее с бредом. Это объясняет, почему мы так странно ведем себя в кризисных ситуациях.

Например, однажды полицейский случайно выстрелил в себя и после этого несколько раз набирал 411 (справочная), прежде чем наконец попросил оператора перевести его на 911. 11 сентября 2001 года, услышав взрыв, многие люди тратили драгоценные минуты на сбор вещей и звонки близким, вместо того чтобы сразу броситься к лестницам.

Мошенники и другие манипуляторы намеренно разжигают наши эмоции, лишая способности мыслить ясно.



Но самое ужасное, что, находясь в состоянии эфира, вы не понимаете, что это именно оно. Вы похожи на пьяного, который тянется за ключами от машины, не понимая, что ему нельзя за руль. Так что многие поступки, которые невозможно объяснить логично, объясняются просто. Эфир.

Любой мощный всплеск эмоций может привести вас в это уязвимое состояние. Однажды, когда я находилась в Мексике, поздней ночью меня разбудил телефонный звонок с неизвестного номера. Незнакомец с сильным акцентом говорил очень быстро и, судя по всему, испытывал сильную боль.

– Ваш брат только что попал в ужасную аварию!

О нет! Сердце заколотилось, а в горле пересохло.

– Он без сознания, его везут в больницу!

Кто попал в автомобильную аварию? Может, он имел в виду мою сестру Мику? Я думала, что она дома, в Филадельфии, но, возможно, она куда-то поехала. Я была сбита с толку, напугана и отчаянно хотела помочь.

– У меня нет брата, но скажите, что мне…

В трубке послышались гудки. Сейчас понимаю, что, если бы злоумышленник сказал «твоя сестра», я бы сразу ему поверила.

Еще один классический генератор эфира – жадность. Как однажды сказал американский писатель Эптон Синклер: «Трудно заставить человека понять что-то, если ему платят за то, чтобы он этого не понимал».

Также в состояние эфира можно ввести похотью или гневом. «Хотите верьте, хотите нет, – хвастался один аферист, – но некоторые мои лучшие сделки были с клиентами, которые звонили мне, чтобы накричать и пожаловаться на то, что их обманули. Я давал им высказаться, а потом проводил свою махинацию. Эмоции есть эмоции. Гнев так же хорош, как возбуждение или страх».

Эфир можно вызвать и физически. Священники, шаманы, генералы и лидеры культов знают, что, когда люди участвуют в синхронизированном, ритмичном поведении, таком как барабанный бой, марширование, танцы или пение, они становятся более сговорчивыми. А недавние исследования только подтвердили эту гипотезу. Поскольку люди чувствуют прилив энергии и связь с группой, они более склонны к сотрудничеству. А состояние эфира становится еще мощнее, когда ритмичные движения сочетаются с ошеломляюще громкой музыкой, световыми импульсами и бессоницей. Возбуждение, эйфория, тревога, замешательство, чувство общности или духовный восторг – все эти состояния мешают ясно мыслить.

Эфир может сделать любого из нас жертвой, независимо от того, насколько мы умны и логичны. Скорее всего, сами мы не почувствуем, что попали под влияние, поэтому необходимо научиться заранее распознавать кружащих поблизости акул. Один из их спутников – срочность. Во многом она похожа на эфир.

Красный флажок № 2. Срочность

Срочность может вызвать иррациональное состояние, которое по-немецки звучит как Torschlusspanik, или «паника при закрытии ворот». Этот термин восходит к Средневековью, когда с наступлением сумерек крестьяне спешили обратно в свои дома, находящиеся за каменной стеной крепости. Вечером ворота закрывали, и жители боялись остаться снаружи.

Попробую объяснить этот термин в современном контексте. В наше время Torschlusspanik привел к Великому кризису туалетной бумаги 2020 года. Поскольку из-за пандемии нарушились поставки, люди по всему миру бросились скупать всю туалетную бумагу, которую только могли достать. Некоторые закупились так, что бумаги хватит на несколько лет вперед. Это вызвало волну тревоги у других людей, и полки магазинов пустели с устрашающей скоростью. Полиции пришлось пресекать драки в Сиднее и Калифорнии. В Гонконге вооруженные грабители украли из супермаркета шестьсот рулонов, не притронувшись к деньгам в кассовых аппаратах.

Срочность вызывает страх, что нам чего-то не хватит: времени, предложений или возможностей.

Страх упущенной выгоды (FOMO) может заставить нас делать то, о чем мы никогда бы и не подумали в обычных обстоятельствах.



Нейробиологи обнаружили, что срочность чрезмерно стимулирует части мозга, которые помогают нам определять ценность вещей (видимо, я страдаю именно этим), оставляя неактивными те части, которые отвечают за планирование (бюджет? Какой бюджет?). Мы считаем то или иное предложение выгодным из-за привлекательных условий, но чаще всего нас захватывает ощущение срочности.

Почти в каждой рекламной кампании заложены сроки. Продавец может сказать что-то вроде: «Обычно мы не торгуемся. Но сегодня у нас проходит акция, и если вы решитесь на покупку, то я предложу вам хорошую скидку. Звучит заманчиво, не так ли?»

Именно так! Но мотивация купить что-то в тот же день – это уловка, чтобы заставить Аллигатора принять решение, прежде чем у Судьи появится время передумать. Не стоит надеяться, что вы поступите верно в условиях нехватки времени или испытывая синдром FOMO. Чтобы не попасться на удочку, теперь я стараюсь «переспать» с важным решением и призываю других делать то же самое. В этом случае мы можем быть уверены, что положительное решение вынес не только Аллигатор, но и Судья. Начав применять этот подход, вы убедитесь, что большинство предложений, построенных на срочности, – блеф. Если кто-то хочет продать вам сегодня, то неужели он откажется сделать это завтра?

Если же вы сами собираетесь использовать срочность для привлечения клиентов, то помните, что такой прием может обернуться против вас. В ходе маркетингового эксперимента британская команда Google Market Insights проанализировала 310 000 решений о покупке и обнаружила, что заголовки вроде «Только сегодня!» или «Осталось всего два места» были наименее эффективными (142) из всех протестированных ими поведенческих стратегий. Большинство людей это бесит. Или, как вежливо выразились исследователи, «такая тактика провоцировала в них негативную реакцию».

Красный флажок № 3. Эксклюзивность

Эксклюзивность немного похожа на срочность в том смысле, что речь идет об ограниченном предложении, правда, здесь используется более деликатный подход. Учитывая ваше положение в обществе или доходы, вам открывают дверь в возможности, доступные только избранным.

Срочность – это обращение к вашей внутренней двухлетке (У вас этого не будет, если вы не поспешите!), а вот эксклюзивность взывает к внутреннему подростку (Вы же хотите быть самым крутым в компании?). Эксклюзивность – это VIP-значок, школа Лиги Плюща, вечеринка со знаменитостями, платиновое обслуживание, клуб или социальная сеть, для вступления в которые требуется особое приглашение. Эксклюзивность гарантирует вам статус. Когда какая-то часть вашего подсознания спрашивает: «Достоин ли я?», эксклюзивное предложение отвечает «да».

Тактика эксклюзивности держится на лести, неуверенности, FOMO или на всем перечисленном сразу. Лесть действует практически на каждого, даже если вы думаете, что вас это не касается, даже если вы понимаете механику этого процесса и даже если вам льстит не человек, а компьютер, говорящий вам, насколько вы замечательный. Неуверенность в себе делает вас уязвимым, а FOMO подливает масла в огонь.

Расскажу вам историю. Kopi Luwak – самый дорогой кофе в мире: 600 долларов за 450 граммов. Он производится на холмах Индонезии, где обитает азиатская пальмовая циветта, или лювак. Это животное, похожее на помесь кошки и опоссума. Люваки любят есть плоды кофейного дерева вместе с зернами. Когда зерна непереваренными проходят через пищеварительный тракт лювака, то вбирают в себя особую комбинацию ферментов, которые, как утверждается, делают их менее кислыми. Зерна очищают, обжаривают, варят и пьют маленькими глотками.

Да, самый дорогой кофе в мире сделан из какашек полукота-полуопоссума (143). Это кажется невероятным, но если вы отправитесь в высокогорье Западной Явы, то, услышав, как презентуют этот напиток, вы непременно захотите его попробовать. ВЫ ДОЛЖНЫ ВЫПИТЬ ЭТОТ РЕДЧАЙШИЙ КОФЕ ЗА ЛЮБЫЕ ДЕНЬГИ! Однако для местных жителей Kopi Luwak – просто еще одна глупая и переоцененная вещь, на которую клюют туристы. (Да, я действительно купила этот кофе. И в нем не было ничего особенного. А потом я узнала, что с животными плохо обращаются, и 80 % товара – подделка.)

Одна из причин, по которой Бернард Мейдофф так успешно убеждал людей отдавать ему свои деньги, заключалась в том, что он не работал с кем попало, а тщательно выбирал клиентов. Звездные клиенты сразу задавали высокую планку. Этот фонд был словно культ, а, как известно, в любой форме культа эксклюзивность принимает форму дорогостоящего и ограниченного доступа к харизматичному лидеру. Небольшой групповой ретрит может стоить десятки тысяч долларов. Ежегодное членство в VIP-сообществе – свыше ста тысяч долларов. Многие из этих организаций используют методы продаж с высоким давлением, которые побуждают приверженных бренду или идее людей тратить деньги, которых у них нет: брать кредиты или обналичивать пенсионные сбережения. Гуру скажут, что это их выбор, но вряд ли можно говорить о свободе действий, когда в качестве методов воздействия используется ошеломляющая смесь эксклюзивности и эфира.

Притягательность эксклюзивности может немного ослабнуть, если у нас будет время подумать, но не факт, что при этом она исчезнет полностью. Привет, эго! Вот ты где.

Так что, если вы почувствуете непреодолимое желание совершить спонтанную покупку или принять необоснованное решение, проверьте – нет ли рядом с вами акулы.



Красный флажок № 4. Слишком хорошо, чтобы быть правдой

Как пишет американская писательница Мария Конникова в книге «Психология недоверия»: «Все слышали поговорку “Если что-то слишком хорошо, чтобы быть правдой, возможно, это неправда”. Но когда дело доходит до нас самих, мы склонны цепляться за это “возможно”» (144).

Заверения, которые слишком хороши, чтобы быть правдой, часто завернуты в обертку срочности. Будь у вас больше времени на размышления, вы бы начали видеть несовпадения. В британском телешоу «Настоящие аферисты» на скрытую камеру снимают, как команда актеров совершает преступления против ничего не подозревающих людей. В эпизоде «Black money» болтливый продавец с блошиного рынка продает бумажки, окрашенные аэрозольным баллончиком. А толпа людей вокруг расталкивает друг друга локтями, чтобы купить как можно больше бумажек.

Сейчас вы находитесь в режиме Судьи, и эта ситуация кажется вам нелепой. Однако есть одно «но»: людям на улице сообщили, что национальный монетный двор перепечатывает деньги, и, поскольку уничтожение валюты является преступлением, они окрашивают излишки банкнот в черный цвет, чтобы сделать их непригодными для использования. Грузовик с такими банкнотами угнали и придумали способ, как восстановить деньги с помощью специального химического спрея и валика. Торговец демонстрирует процесс, превращая черный лист бумаги в десятифунтовую банкноту прямо на ваших глазах. И у вас есть возможность купить десять таких банкнот вместе с раствором и роликом всего за 10 фунтов. Все верно: вы платите 10, а взамен получаете 100 фунтов. Да, эти деньги аннулированы, но их легко восстановить. Вам лучше поторопиться: продавец хочет как можно скорее избавиться от этих черных денег, поэтому предложение ограничено.

Умный человек не попался бы на эту удочку, верно? Тем не менее мошеннические схемы успешно применяются во всем мире, из-за чего умные люди теряют десятки тысяч долларов. Жертвы нечасто сообщают об этом в полицию, потому что чувствуют себя круглыми дураками и не желают выставлять свою глупость на всеобщее обозрение, а иногда, как в случае с «черными деньгами», они и сами участвовали в сомнительной сделке.

Если вы не попали под воздействие эфира (убедительный зазывала, возбужденная толпа), вы легко увидите, что это предложение слишком хорошее, чтобы быть правдой. Если у преступников есть грузовик с аннулированными деньгами и средства для их восстановления, с какой стати они продают их с девяностопроцентной скидкой? И зачем им признаваться в своем преступлении при свете белого дня? Все это не имеет никакого смысла, но действия разворачиваются быстро, а жертвы видят доказательство: закрашенные аэрозолем купюры превращаются в настоящие десятифунтовые банкноты. И не забываем про важную деталь: существует множество людей вокруг (возможно, сообщников) готовых пойти на все, чтобы купить цветные бумажки.

Красный флажок № 5. Полуправда

Ложь – очевидный признак того, что вас ждут неприятности. Но блеф, введение в заблуждение, искажение и преувеличение – все это тоже красные флажки.

Человек, который ни во что не ставит факты, вряд ли достоин доверия.



Один гуру йоги как-то сказал мне, что он может пересечь всю Америку от Нью-Йорка до Лос-Анджелеса за десять минут, потому что «если вы духовно развиты, то стандартные законы времени на вас не распространяются». Позже я узнала, что несколько женщин обвинили его в сексуальных домогательствах. Думаю, он считал, что на него не действовали не только законы времени, но и все остальные.

Маркетологи внедрили в массы идею о том, что говорить правду совсем не обязательно. В фильме «Эльф» Уилл Феррелл играет человека, воспитанного эльфами на Северном полюсе. В первый день в Нью-Йорке он увидел вывеску возле закусочной, вбежал внутрь и радостно закричал: «Поздравляю! Вы сделали лучшую чашку кофе в мире! Отличная работа, ребята! Рад с вами познакомиться!»

Нас забавляет его наивность, потому что в обычной жизни мы привыкли игнорировать подобные заявления. Все знают: слова вроде «лучший кофе продается у нас» ровным счетом ничего не значат. Получается, что того, кто утверждает такие вещи, совершенно не волнует – правда это или нет.

Меня настораживают такие фразы, как: «Я обещаю», «Богом клянусь, что это правда», «Точно на сто процентов», «Честно» и «Буду с вами предельно откровенен». Почему этому человеку необходимо подчеркнуть правдивость своих слов? Наверное, он ожидает, что мы начнем сомневаться в его словах. Это не предвещает ничего хорошего. Полуправда или непрошеные обещания – очередной тревожный звоночек, который должен насторожить вас.

Красный флажок № 6. Магическое мышление о деньгах

Многие тренеры по личностному росту и духовные лидеры придерживаются мнения, что своими мыслями мы ответственны за то, что приходит в нашу жизнь. Например, если мы будем представлять, что живем в изобилии, богатство буквально само притянется к нам. Для протестантов эта идея заключена в «Евангелии процветания», а для духовных искателей – в «Законе притяжения».

Последователи этих доктрин делают противоречивые заявления. Те, кто живет в изобилии, охотно делятся своими историями. Они удачливы, одухотворены, «просветлены», сонастроены со Вселенной и любимы Богом. Люди, которые были разорены и продемонстрировали свою веру, отказавшись от кредитных карт, рассказывают, как высшая сила пришла им на помощь. С другой стороны, бедные или погрязшие в долгах люди не склонны высказываться на эту тему. Ведь их неудачи означают, что они недостойны чего-то большего и Вселенная от них отвернулась.

Барбара Эренрайх пишет об этом виде магического мышления в своей книге «Светлая сторона»:

«Когда моя сестра приехала из Нью-Йорка на праздники, она положила кожаную сумку ручной работы на стул и сказала: “Видишь красивую сумочку, с которой я ассоциирую себя?” Она посмотрела фильм “Секрет” и убедила себя, что заслужила эту вещь и принимает как должное, а потому оплатила ее кредиткой American Express» (145).

Если вы сталкиваетесь с Законом притяжения в ситуациях, когда вас призывают раскошелиться на большую сумму, сделайте паузу. Даже если вы верите в знаки судьбы, обратите внимание, что эта вера может сделать вас уязвимым для тех, кто хочет извлечь из этого выгоду.

Этот красный флажок, как и все остальные, не является неопровержимым доказательством обмана. Но он призывает присмотреться повнимательнее и убедиться, что происходящее правдиво. Если речь идет об эксклюзивности, как это часто бывает, возможно, вам не нужно сразу же вступать в VIP-клуб. И было бы лучше заработать деньги, чем оформлять кредиты.

Красный флажок № 7. Если ваш отказ игнорируют

Помните, я призывала вас быть настойчивым, как Добрый бронтозавр? Да, я не отказываюсь от своих слов. Но бронтозавр ненавязчиво маячит в поле зрения или просит разрешения обратиться к вам позже. И если его попросят уйти, он так и сделает. Поэтому, когда вы говорите кому-то твердое «нет», собеседник должен оставить вас в покое. Если он будет продолжать настаивать, это значит, что ему плевать на ваше мнение, и это огромный красный флаг! Конечно, если вы уклонялись от ответа, то могло возникнуть недопонимание, и в этом есть и ваша вина. Но во всех остальных случаях такая настойчивость – повод насторожиться.

Красный флажок № 8. Контрастный душ

Самый токсичный с психологической точки зрения способ обращения с человеком – это чередование доброты и жестокости.



Возможно, вам знаком этот ядовитый коктейль надежды и страха, когда кажется, что все наладится, стоит вам только сделать как требуется. Эти эмоции могут возникать при общении с кем угодно: с партнером, родителем или начальником. Если бы другой человек был постоянно жесток, вы бы по крайней мере знали, чего ожидать и к чему готовиться. Но неизвестность не дает вам расслабиться, и этот постоянный стресс делает вас послушным. Такое обращение становится для вас нормальным. Многие люди, оказавшиеся в ловушке токсичных отношений, не могут этого распознать.

Иногда такие эмоциональные американские горки возникают в общении с двумя людьми, которые играют роль хорошего и плохого полицейского. Вы видели такое во многих фильмах. Но, кстати, даже если эта стратегия допросов когда-то была популярной, сейчас это не так. Уже к 1940-м годам она считалась устаревшей. Однако это не мешает до сих пор ее применять в организованных мошенничествах и манипулятивных продажах.

Однажды нам с подругой пообещали бесплатное погружение с аквалангом, если мы выслушаем предложение о таймшере[25] на крупном курорте. Почему бы и нет? Во-первых, мне хотелось заняться дайвингом, а во-вторых, было любопытно послушать, так как я знала, что в таких презентациях часто применяется агрессивная тактика давления. Перед началом дружелюбный торговый агент по имени Карлос поболтал с нами за вкусным завтраком. После презентации мы осмотрели прекрасный курорт, и Карлос предложил нам инвестировать деньги. Мы вежливо отказались. Он сбросил цену. Мы снова отказались. Встреча прошла абсолютно нормально, и мы уже были готовы заняться подводным плаванием.

Но агенты не собирались давать нам купоны на дайвинг. Когда старший менеджер заглянул к нам, чтобы узнать, как идут дела, Карлос сказал, что предложение нам не интересно. Менеджер глянул на нас, как ястреб на бурундука, и начал обвинять в жадности и лицемерии, в том, что нас никогда не интересовал таймшер и мы просто морочили им голову, чтобы бесплатно поплавать с аквалангом.

Конечно, он был прав, но мы утверждали обратное. Все шло по его сценарию: он обвинял, а нам приходилось защищаться. Конечно, нас интересовал курорт. Да, очевидно, это был замечательный отдых, и таймшер – отличная возможность насладиться им по разумной цене. Он делал все, чтобы мы не только сами перечисляли преимущества такого выгодного предложения, но и чувствовали себя виноватыми, чтобы заставить нас заключить сделку. И все же мы сказали «нет». Он швырнул ручку в другой конец комнаты и в ярости умчался прочь.

Карлос, который все это время стоял в стороне, выглядел потрясенным. Он рассыпался в извинениях, попросил нас задержаться всего на одну минуту и выбежал за своим боссом. А когда вернулся, то снова стал оправдываться за его поведение: «Понимаете, у него был ужасный день». В качестве извинений он подарил нам тканый плед и бутылку рома, а в завершение назвал самую низкую цену, которую он никому раньше не предлагал. Его босс позволил дать нам такую скидку, потому что действительно очень раскаивался в своем поступке и, если бы мы воспользовались всеми преимуществами этого невероятно выгодного предложения, это могло бы хоть как-то загладить его вину.

Бывает, что плохой полицейский – это чудовище, которого даже не существует. Человек, с которым вы разговариваете, с удовольствием дал бы вам то, чего вы хотите, но он просто не имеет права этого сделать. Однажды я работала на владельца малого бизнеса. Его должность на визитной карточке звучала так: «Заместитель директора».

– А кто же директор? – спросила я.

– Его нет, – ответил он, – я просто хочу, чтобы все видели во мне хорошего парня.

Всякий раз, когда в поле зрения (или за его пределами) появляется «плохой парень», «хороший» может оказаться не тем, кем кажется.

Красный флажок № 9. Странное чувство

Гэвин де Беккер, один из ведущих мировых экспертов по личной безопасности, настаивает на том, что почти у всех из сотен жертв преступлений против личности, с которыми он беседовал, возникало странное чувство (146), которое могло позволить им выйти сухими из воды. Их мозг Аллигатора подавал сигналы, что здесь что-то не так, но затем какой-то голос в их голове объяснил, что все нормально и не о чем беспокоиться.

Мы не хотим плохо думать о других и скорее умрем, чем покажемся грубыми.



Иногда буквально.

Это чувство тревоги может спасти вам жизнь. Или привести к неверным выводам и совершению глупостей из-за дурацких предрассудков. Сознание сигнализирует об опасности – это заложено эволюцией, чтобы защитить вас и ваше племя. Но иногда это чувство включается без повода, и мы научаемся игнорировать его, потому оно может ошибаться. Услышали скрип ступеней посреди ночи? Это просто ребенок спустился за стаканом воды. Когда в следующий раз вы проснетесь от подобного звука, вы решите, что ничего не происходит, и снова заснете.

Нет единого мнения по поводу этого странного чувства. Иногда его игнорирование может привести к плохому исходу, вплоть до смертельного. Но и придавать ему слишком большое значение не всегда полезно: чрезмерная реакция тоже может плохо кончиться. Бывает сложно разобраться, чем вызвана эта тревога: реальной опасностью или первобытным страхом.

Британский дипломат, аудитор моего курса, рассказал, что был свидетелем теракта в Лондоне в 2005 году. В результате взрывов на трех станциях метро и в одном двухэтажном автобусе погибли пятьдесят два человека и еще семьсот получили ранения. Лондонцы еще долго не могли успокоится и не были уверены, что опасность миновала. Дипломат ехал в метро, когда хорошо одетый мужчина восточной наружности в молитвенной шапочке сел в поезд. В руках у него был рюкзак. Незнакомец сел, открыл Коран и начал молиться. Дипломат почувствовал, что его кровяное давление резко выросло. Что у него в рюкзаке? Почему он молится? Неужели он террорист-смертник, собирающийся всех взорвать? Должен ли я предупредить машиниста? А если я ошибаюсь? Может, он просто набожный?

Дипломат не поднял тревогу, но вышел из поезда на несколько остановок раньше, испытывая смущение и чувство стыда. Он даже отнесся к ситуации с иронией: ведь он и сам был мужчиной восточной внешности, державшим в руках громоздкий портфель. Возможно, у кого-то он тоже вызывал странные чувства.

У меня нет универсального совета, как отделить верные догадки от ошибочных. Это глубокая, темная территория Аллигатора. Вы не сможете сознательно контролировать свои инстинктивные реакции и страхи. Мы все в чем-то предвзяты, и можно лишь научиться замечать свои догадки, но полностью контролировать их невозможно. В вашей власти лишь то, что вы с ними будете делать. Умейте различать реакцию на людей, живущих своей жизнью, и тех, кто пытается вмешаться в вашу.

Всякий раз, когда возникнет странное чувство, что кто-то пытается повлиять на вас, или если заметите один из упомянутых мной красных флажков, будьте начеку. Или просто скажите «нет» максимально твердо и уходите. И помните, никто не может постоянно противостоять мошенникам, даже хорошо обученные профессионалы. Когда мозг Аллигатора перегружен, до Судьи достучаться почти невозможно. Не корите себя за это. Однако немного практики, и вы научитесь замечать красные флажки и усилите шестое чувство, точно определяющее акул, кружащих вокруг.


Глава 8.5

Ангелы и демоны

Мари была самым классным человеком, которого я когда-либо встречала. Мне было шестнадцать, ей – на два года больше, и мы обе приехали в Италию по программе обмена на целый год. В то время я была поклонницей французского кино, и Мари казалась мне героиней одного из таких фильмов. Она не прилагала никаких усилий, чтобы быть в центре внимания, она просто всегда там оказывалась. Когда она смотрела на тебя, ты чувствовал себя обнаженным. И конечно, она была прекрасна. Яркие кошачьи глаза с густыми темными ресницами, длинные блестящие распущенные волосы, пухлые губы и кривой зуб, который был ее изюминкой. Она была полноватой, и ей действительно было все равно, кто и что об этом думает. Или о ней самой.

В Штатах я, как и все мои друзья, делали вид, что нам плевать на мнение окружающих, хотя на деле всегда следили за тем, что говорят о нашей внешности и поступках. Из-за этого я постоянно контролировала себя. Все изменила встреча с Мари.

Она вызывала восхищение, потому что всегда оставалась собой.



И в этом мне очень хотелось быть на нее похожей. Но как можно оставаться собой, когда пытаешься походить на кого-то другого? И все-таки я даже начинала курить, потому что Мари выглядела так круто, когда выпускала изо рта струю дыма, слегка наклонив голову и продолжая пристально смотреть в глаза.

В День благодарения группа студентов по обмену собралась в Асконе в доме нашей подруги, потому что семья, в которой она жила, была в отъезде. Мы приготовили нашу первую в жизни индейку. Правда, не всю, а только одну гигантскую ногу, которая готовилась несколько часов и все равно была ужасной на вкус. Но наш голландский друг принес несколько бутылок вина, так что нам было что выпить. Мы устроили пьяную пантомиму, засунув руки в рукава свитеров друг друга и смеялись, как дети. Хотя мы и так были детьми.

Ближе к вечеру мы с Мари попрощались с друзьями и пошли на автобусную остановку, до которой была пара километров. Продрогшие и полупьяные, мы ждали сильно опаздывающий автобус и курили сигареты Мари, думая, что это поможет нам согреться. И в тот момент, когда мы перебирали варианты, как нам добираться домой, напротив остановился черный Mercedes. Заднее тонированное стекло опустилось, и мы увидели симпатичного мужчину. Волнистые черные волосы, загорелая кожа и белоснежные зубы.

– Вижу, вы замерзли, – улыбнулся он. – Куда направляетесь?

У него был сильный акцент, он явно не был итальянцем.

– Мы ждем автобус до железнодорожного вокзала.

Красивый мужчина что-то сказал водителю и снова улыбнулся.

– Мы можем вас подвести. Это по пути. – Он вышел из машины, чтобы открыть нам заднюю дверцу и галантно поклонился. – Садитесь.

Мы с Мари переглянулись. С нами и прежде флиртовали мужчины, но Мари могла отшить кого угодно. Станция всего в десяти минутах езды, автобус мог вообще не приехать, а мы чертовски замерзли, поэтому все-таки сели в машину.

Водитель поздоровался с нами, но, похоже, ни слова не понимал по-итальянски. Он надел темные очки и сосредоточился на дороге. Наш красавчик завел светскую беседу, спрашивая, откуда мы и как долго пробыли в Италии. Но когда мы задали ему встречный вопрос, вместо того чтобы ответить, он предложил нам угадать. Мы стали накидывать варианты, которые его почему-то рассмешили.

– Вы очень красивые, но, похоже, не очень умные. Ладно-ладно, вы умные.

Мари первая почуяла что-то неладное.

– Нам нужно на станцию.

Вокзал находился в центре города, но водитель выехал на прибрежное шоссе.

– Мы как раз туда и направляемся, – попытался заверить нас наш красивый друг.

– Нет, это другая дорога, – настаивала Мари, – нам нужно успеть на поезд и вернуться домой.

Он вздохнул.

– Хорошо. Простите меня, признаюсь, я попросил своего друга проехать по более живописному маршруту. Конечно, мы отвезем вас на станцию. Видите ли, мы здесь в отпуске, и итальянцы кажутся нам недружелюбными. Но вы обе такие милые. Надеюсь, вам будет несложно немного поболтать с нами, всего несколько минут. Мы не причиним вам зла.

Мари стала объяснять, что нас ждут наши принимающие семьи, а я всерьез испугалась, когда поняла, что на моей дверце нет ручки, как и на соседней. Я нажала на кнопку, чтобы открыть окно и позвать на помощь, но оно было заблокировано. Аккуратно я коснулась ноги Мари и показала взглядом на ее дверцу.

– Где, черт возьми, ручка?

Наш похититель начал объяснять, что машина только что из мастерской и механики еще не закончили…

Мари прервала его:

– Останови эту гребаную машину и выпусти нас!

Он снова извинился за недоразумение и за то, что невольно напугал нас. Я начала понимать, что они хотели с нами что-то сделать и, если мы их разозлим, будет только хуже.

Однако Мари пришла в ярость. Она ударила по спинке переднего сиденья и закричала во все горло: «ОСТАНОВИ МАШИНУ! ОСТАНОВИ ЭТУ ГРЕБАНУЮ МАШИНУ! ВЫПУСТИТЕ НАС, ВЫ, МОНСТРЫ!»

Наш похититель сразу же сбросил маску обаяния.

– Успокойся, ты, сумасшедшая дура!

Мари зарычала и ударила ногой по сиденью. Водитель, выругавшись на своем языке, свернул с шоссе. Мари была в ярости, а я – в благоговейном страхе. Машина остановилась, и уже не такой красивый мужчина вышел, чтобы открыть нам дверцу. «Вы чертовы психопатки, знаете это?!»

Мы вышли, и я наконец глотнула холодного воздуха, точно золотая рыбка.

Среди дрессировщиков распространена такая поговорка: «Все, у кого есть рот, – кусаются».

Не думайте, что если перед вами маленькое или милое существо, то оно не может причинить вам вреда.



Я не подозревала, что можно повысить голос на незнакомца, не говоря уже о взрослом мужчине. Мне не приходило в голову, даже в страшном сне, что можно не быть милой. Но Мари была драконом, демоном. Она показала мне, что у меня тоже есть рот и я могу кусаться.

Когда Рипли было десять, мы завтракали в ресторане отеля на открытой веранде. Рядом было полно пустых столиков. К нам подошел мужчина с подносом, поздоровался и завел разговор о погоде. Я вежливо согласилась, что погода действительно чудесная. Он попытался продолжить беседу, но я не желала общения и отвечала односложно, надеясь, что он поймет и уйдет. Но он не уходил.

– Могу я присоединиться к вам?

– Нет. Мы хотим поесть одни.

Несмотря на мой отказ, он начал садиться.

– Не волнуйтесь, я безобиден. Мне просто нравится разговаривать с маленькими девочками.

Я встала, вытянула руку, чтобы его остановить, и почти сорвалась на крик: «Я не разрешаю вам садиться. Мы вас не приглашали и НЕ ХОТИМ, ЧТОБЫ ВЫ СИДЕЛИ С НАМИ! УХОДИТЕ!»

Он назвал меня сумасшедшей дурой и ушел. Рипли была удивлена и впечатлена. Теперь она знает, что тоже может повышать голос и защищать себя, не дожидаясь, когда ее жизни будет угрожать опасность.

Если ты хороший человек, это не значит, что ты не в силах постоять за себя. Ровно как и умение защищаться не исключает ангельской внешности.


Глава 9

Мечтай больше и масштабнее

Постепенно работая над собой и становясь все более влиятельным человеком, однажды вы захотите мечтать о чем-то большем, чем когда-либо прежде. Тогда вы начнете сканировать взглядом окружающий мир, чтобы понять, как можно сделать его еще лучше. Идея обязательно придет! Возможно, она не ударит вас обухом по голове и не проявится внутренним голосом, который скажет вам, что вы должны делать со своей драгоценной жизнью. Идея может подкрасться бесшумно, словно мышь, но вы почувствуете волшебство и зададите себе вопрос: Кто я?

Может быть, ваша грандиозная идея будет связана с творчеством – например, написать книгу, на которую способны только вы, или снять фильм, который изменит мир, или основать стартап, который станет следующей юникорн-компанией[26]. Возможно, ваша большая мечта – создать некий фонд, онлайн-платформу или общественное движение. Или рискнуть выйти из зоны комфорта и найти то, что делает вас живым. А может, вы захотите восстановить мировую справедливость, или найти выход из климатического кризиса, или обеспечить доступ к чистой воде, медицине и образованию для всех людей на планете. Быть может, вы устремитесь изучать неизведанные звезды или океанские глубины.

Когда вы отправитесь в путь за мечтой, то столкнетесь с достойными противниками, как внешними, так и внутренними.



И вам понадобятся все имеющиеся в вашем арсенале инструменты влияния. Это будет сложно, но прекрасно! Важно помнить: изучать техники влияния – это наука, а применять их – целое искусство.

Пусть Тунис снова войдет в историю
К 2011 году Тунис уже в течение двадцати трех лет находился под диктаторским правлением Зина эль-Абидина Бен Али. 30 % молодежи в стране не имели работы, тонули в долгах и были слишком бедны, чтобы жениться. К тому же им нужно было чем-то кормить свои семьи. Одним из таких молодых людей был Мохаммед Буазизи. Он продавал яблоки, не имея разрешения на торговлю, и, когда власти конфисковали его весы, пришел в такое отчаяние, что потребовал встречи с губернатором. Конечно же, ему отказали. Тогда он вышел на площадь перед зданием администрации и на глазах у перепуганной толпы облился бензином и поджег себя.

– Чем мне зарабатывать на жизнь? – прокричал он.

Это был факел, зажегший Арабскую весну.

На похороны Буазизи пришло пять тысяч человек. С этого момента протесты усилились, и в итоге переросли в восстание. Пять тысяч превратились в десять, а потом бесчисленные толпы людей заполонили улицы и все городские площади, требуя отставки президента. 14 января Бен Али бежал из страны, и его место занял человек, которого выбрал народ. Это были первые настоящие выборы в арабском мире. События в Тунисе разожгли протесты и восстания по всему региону. Жители Египта, Ливии и Йемена также сплотились, чтобы свергнуть своих диктаторов. Люди требовали перемен. Мир наблюдал, затаив дыхание.

Следил за новостями и немецкий стратег алжирского происхождения Белаббес Бенкредда. Хотя его отец был борцом за свободу во время Алжирской революции, Белаббес (произносится Белл-а-БЕСС) родился и вырос в Германии. Быть там бунтарем означало отрастить волосы и петь в гранж-рок-группе, что он и сделал. Белаббес изучал международные отношения в Великобритании и получил хорошую работу политтехнолога в правительстве в Дубае. До Арабской весны он наслаждался интеллектуальными задачами своей работы и комфортной жизнью эмигранта. Но, когда начал наблюдать за тем, как в его стране зарождается демократия, он услышал внутренний голос, шепчущий: «А что делаешь ты?» Арабская демократия была молодой, хрупкой и нуждалась в помощи.

Белаббес уволился и основал некоммерческую организацию под названием «Инициатива Мунатара», задачей которой было поощрение дебатов и свободы слова. «Мунатара» по-арабски означает «дискутировать». Белаббес потратил все свои сбережения, попросил о помощи каждого, кого знал, и уже через тридцать дней «Инициатива Мунатара» выпустила в эфир свое первое шоу. В течение следующих нескольких лет организация расширила свое влияние на весь арабский регион. Она спонсировала учебные семинары по дебатам для женщин, молодежи и малообеспеченных слоев населения. Телешоу, в которых победители онлайн-конкурсов по дебатам соревновались в красноречии со знаменитостями, смотрели миллионы зрителей.

Успех принес взлеты и падения. В 2013 году Белаббес стал лауреатом премии за продвижение демократии Национального демократического института, которую ему вручала сама Мадлен Олбрайт, но его организацию закрыло правительство Объединенных Арабских Эмиратов, которое не поощряло свободу слова. Ему пришлось перенести операционную базу и работу в Тунис.

Я познакомилась с Белаббесом, когда его пригласили принять участие в самой известной программе лидерства Йельского университета World Fellows. Он посещал мой курс, сидел на задних рядах в своем блейзере, из которого торчал нагрудный платок и внимательно слушал, как это часто делают очень влиятельные люди. Когда мы познакомились поближе за пределами аудиории, я узнала, что он обладал даром прорицания и был моей родственной душой. Несмотря на нагрудный платок, он оказался забавным чудаком, способным спародировать любой акцент. А еще он был отличным отцом. Поскольку мы оба были в разводе, то взяли наших дочерей-ровесниц с собой на совместный ланч. После работы мы часто играли в настольный теннис. Мы говорили и говорили, слушали и слушали, и однажды – влюбились. Одна из вещей, которой я восхищаюсь в Белаббесе, – то, что он мечтает о великом. Это история воплощения одной мечты, которую я увидела своими глазами.

В 2019 году Тунис все еще был единственным демократическим государством в арабском регионе, и следующие выборы были неизбежны. Это была беспрецедентная возможность установить стандарты подлинных, свободных и справедливых выборов как в Тунисе, так и во всем регионе. И дебаты должны были стать важной частью процесса. Я выросла в провинции и воспринимала демократию и президентские дебаты как нечто само собой разумеющееся. Несмотря на то что в США всего две партии, из которых можно выбирать, мы все равно голосуем и смотрим дебаты. В Тунисе же после революции сформировалось семьдесят политических партий – и не обязательно было состоять в одной из них, чтобы баллотироваться на пост президента. Но как без дебатов люди могли узнать обо всех этих кандидатах, не говоря уже о возможности сравнить их?

Аллигаторы, следуя по пути наименьшего сопротивления, проголосовали бы за знакомое лицо, так что без дебатов выборы в Тунисе стали бы выбором наиболее знакомого человека.



Белаббес задался вопросом, как организовать серию предвыборных дебатов кандидатов в президенты на телевидении? Он никогда не делал этого прежде, хотя, по правде, этого не делал никто другой в арабском мире. Но когда эта грандиозная идея пришла ему в голову, он тут же услышал грозный внутренний голос: Кем ты себя возомнил? На какое-то время эта мысль парализовала его, и он совершенно ничего не мог предпринять. Но, собравшись с духом, спросил себя: Как можно сделать это самым лучшим образом? Политические эхо-камеры[27] стали проблемой в Соединенных Штатах, но не шли ни в какое сравнение с Тунисом, где абсолютно отсутствовала общая политическая реальность или даже простое разделение, как в США. Тринадцать телеканалов транслировали новости, и семья из пяти человек могла смотреть пять разных новостных передач, каждая из которых по-разному интерпретировала факты. Белаббес задался вопросом, что потребуется, чтобы дебаты транслировались одновременно на всех каналах? Да, прежде такого не случалось, но почему бы не попробовать.

Большая мечта Белаббеса практически не имела шансов на успех. Он мог бы попросить людей и организации, с которыми никогда не сотрудничал, отбросить свою гордость и поработать вместе. Мог бы рассказать о важности дебатов политическим партиям, правительству и СМИ. Но прежде всего проект нуждался в финансировании.

Министерство иностранных дел Германии в прошлом поддерживало его организацию, но это было много лет назад, и Белаббес растерял все контакты. Просто спроси, просто спроси, просто спроси. Он набрал номер и попросил оператора соединить его с отделом, который курировал культурные вопросы на Ближнем Востоке и в Северной Африке. Она перевела звонок. Белаббес кратко объяснил, что его идея может изменить историю, но, чтобы никого не отпугнуть, начал с малого, представив небольшой проект – телевизионные парламентские дебаты. Он спросил, что нужно сделать, чтобы получить поддержку, и, к его удивлению, его попросили предоставить программу на рассмотрение. Белаббес подготовил двадцатистраничный документ, в котором скрупулезно изложил все, о чем мечтал.

Чтобы иметь хотя бы крошечный шанс вдохновить спонсоров, политиков, чиновников и телевизионщиков, Белаббесу был необходим убедительный фрейминг. И он придумал лозунг: «Пусть Тунис снова войдет в историю». Это была грандиозная возможность: войти в историю с помощью первой телевизионной серии предвыборных дебатов в арабском мире. И это было выполнимо. Тунис уже прославился как родина арабской весны, так что, если им удалось совершить революцию, то дебаты несомненно получится провести.

После многочисленных рассмотрений предложения Белаббеса Министерство иностранных дел Германии согласилось на финансирование проекта. Это решение подтолкнуло подключиться и других влиятельных людей. Фадва Зиди, тележурналист и продюсер компании Middle East Broadcasting Networks, была так вдохновлена идеей, что прилетела из Дубая и провела весь свой отпуск, создавая производственные планы. И когда ее работа подходила к концу, она – как и Джон Скалли после предложения Стива Джобса – подумала о возможности, которую упустит, если вернется домой. Белаббес пока не мог платить ей зарплату, но она все-таки осталась и в итоге стала главным операционным и исполнительным продюсером проекта «Мунатара» и всех его дискуссионных программ. Если бы дебаты были возможны, она сделала бы их зрелищными.

Белаббес обратился с призывом «Пусть Тунис снова войдет в историю» к избирательной комиссии, национальному агентству телевещания и главе частной телестанции. А также предложил идею МИДу Швейцарии и фонду «Открытое общество». Среди его консультантов были организаторы предвыборных дебатов в Соединенных Штатах, Чили и Ямайке. Он заручился поддержкой известного политического сатирика, который давал советы и подтрунивал над спорящими союзниками, пока те не находили компромисс. Несмотря ни на что, коалиция собиралась.

Чем больше энергии и страсти Белаббес вкладывал в проект и чем больше людей им воодушевлялось, тем больше появлялось шансов на успех. Но и вероятность проигрыша была не меньшей. Осмеливаясь мечтать о великом, вы открываетесь всей душой и становитесь уязвимым. Чем более реалистичной становилась его мечта, тем больше я волновалась. Каждый день мы то поднимались на вершины воодушевления, то падали на дно отчаяния. И тут внезапно скончался болеющий президент Туниса, из-за чего перспектива выборов стала туманной. В конце концов, дату все-таки назначили – через два месяца. Сроки были настолько сжатыми, что Белаббесу пришлось выпускать пресс-релизы еще до того, как все соглашения были подписаны. Эта тактика оказалась выматывающей, но эффективной.

Когда мечта выросла из безумной идеи двух дебатов в серию из семи президентских и парламентских дебатов с последующими мероприятиями весной, стоимость проекта выросла с 300 000 до 1,4 миллиона долларов. Каким-то образом Белаббесу удалось получить финансовую поддержку для покрытия этих расходов. Но по факту ни одна сумма так и не поступила, а ведь нужно было нанять подрядчиков и оплатить рекламу. Чтобы временно покрыть расходы, Белаббес превысил лимит своей кредитной карты и мы сняли все свои пенсионные накопления. И в этот момент, когда казалось, что все партнеры по телевещанию наконец объединились, один из них попытался отделиться и украсть нашу идею. Но как только Белаббес узнал об этом, он назначил пресс-конференцию, чтобы объявить миру об «официальных» планах дебатов, и конкурент решил снова стать союзником.

По мере того как планировалось проведение дебатов, формировался президентский пул. Выдвинулись двадцать шесть кандидатов, в том числе две женщины, нынешний премьер-министр, министр обороны и бывший президент. Белаббес и его команда должны были убедить каждого из них принять участие в первом раунде дебатов, а затем, после первого тура голосования, в финальных дебатах двух лидеров. Выгода для кандидатов была очевидна: повышение узнаваемости и возможность поделиться своей программой. Однако потенциальная цена участия тоже была очевидна. Если имя кандидата уже было на слуху, то дебаты не принесли бы ему много пользы. А если у кандидата не было богатого опыта в переговорах, он мог лишиться поддержки избирателей. Поэтому Белаббес разработал План Б по сохранению лица, а именно «правило пустого подиума»: «Нам бы не хотелось, чтобы подиум с вашим именем пустовал, но мы надеемся, что до этого не дойдет. Присоединяйтесь к нам».

Стратегия увенчалась успехом – двадцать четыре кандидата согласились принять участие в дебатах. То есть все, кроме двух, у которых были объективные причины: один бежал из страны, чтобы избежать ареста, а другой – который вполне мог победить – попал в тюрьму по подозрению в отмывании денег и уклонении от уплаты налогов. Это был медиамагнат по имени Набил Каруи, которого в шутку называли Набил Макаруни за то, что он приносил сумки с едой бедным семьям, а потом демонстрировал это в эфире.

Если Тунис действительно снова творил историю, мир должен был знать об этом. Поэтому Белаббес обратился в международные СМИ. За пресс-релизами последовала серия интервью, которая привела к еще большему количеству выступлений и статей, отражающих его фундаментальный фрейм. Он ежедневно выступал по телевидению, для того чтобы важную информацию узнало еще больше людей. Однако сами дебаты должны были транслироваться только на тунисском и арабском языках, поэтому тем, кто ими не владел, приходилось ждать следующего дня, когда выйдет официальный перевод.

Но новости – скоропортящийся продукт: они наиболее правдивы лишь в момент выхода.



Поэтому Белаббес и Фадва наняли лучших в стране переводчиков французского и английского языков и пригласили дипломатов и иностранных корреспондентов слушать дебаты в режиме реального времени. Любой желающий мог присоединиться к прямой трансляции в интернете, а также постить сториз в «момент истины», когда проходили дебаты.

Когда 7 сентября 2019 года в эфир вышли первые президентские дебаты, голоса кандидатов звучали из каждого телевизора: в домах, кафе, кальянных, барах и парикмахерских. Толпы тунисцев вышли на центральные улицы, чтобы увидеть, как кандидаты занимают свои места на восьми подиумах, стоящих на мерцающей сине-красной сцене. Луиза де Соуза, посол Великобритании, и Оливье Пуавр д’Арвор, посол Франции, присоединились к трансляции, как и журналисты CNN, BBC, Агентства France-Presse и сотен других. Новостные каналы по всему миру освещали это историческое событие. Три миллиона тунисцев – более половины голосующего населения – и еще миллионы в других странах арабского мира слушали, как каждый кандидат представлял свою политическую программу.
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Один из кандидатов привлек внимание зрителей – это был лысеющий профессор по конституционному праву Кайс Саид. Он был независимым кандидатом, проводившим предвыборную кампанию прямо из своей квартиры. Саид говорил на классическом арабском языке, а не на тунисском диалекте, и в такой жесткой манере, что люди прозвали его «Робокоп». После первого тура голосования Саид набрал 18 %, а Каруи – только 16 % голосов. Оба они и встретились лицом к лицу в последнем туре выборов.

Мечта, которая казалась невероятной, сбывалась, и все шло даже слишком хорошо. Набил Каруи, все еще находящийся под стражей, пригрозил оспорить результаты выборов, утверждая, что потерял статус лидера из-за невозможности принять участие в первом туре дебатов. Скорее всего, так и было. Поэтому Кайс Саид согласился воздержаться от предвыборной кампании, пока Каруи оставался за решеткой. Поскольку дебаты и даже выборы висели на волоске, Белаббес опубликовал статью, в которой выступал за освобождение Каруи, а Фадва разработала план по трансляции дебатов прямо из тюрьмы.

Каруи освободили 9 октября. Заключительные очные дебаты были назначены на 11 октября, это был последний аккорд предвыборной кампании. Сами выборы должны были состояться через 48 часов. Это означало, что двухчасовые дебаты сыграют огромную роль в судьбе государства и его президента.

Невозможно было пропустить дебаты Каруи-Саида, поэтому их транслировали все теле- и радиостанции без исключения. Это было самое рейтинговое шоу за всю историю телевидения в Тунисе. Его смотрели шесть с половиной из одиннадцати миллионов граждан, не считая тех, кто следил за трансляцией онлайн и по радио, а также миллионов зрителей из Египта, Марокко, Ливии, Ирака и Алжира. Для сравнения: ни одно телевизионное шоу в американской истории никогда не охватывало такую большую аудиторию – хотя Нил Армстронг, делающий первые шаги по Луне, был близок к этому.

С самого начала дебатов стало ясно, что Саид более подготовлен и убедителен. И хотя он был чопорным, его официальность придавала ему властности. Каруи давал бессвязные, отрывистые ответы и путался в словах, а его политические убеждения были расплывчатыми. Понимая, что плохое выступление на дебатах может стоить мужу президентства, жена Каруи, Сальва Смауи, и ее адвокат ворвались в комнату, откуда Фадва и съемочная группа курировала прямую трансляцию. Сальва и ее адвокат потребовали немедленного прекращения шоу. Команда сказала «нет». Тогда она попросила передать мужу записку, но ее просьбу также отклонили. Шоу продолжалось. Ораторские способности Каруи его подвели.

Два дня спустя, 13 октября, Кайс Саид одержал уверенную победу, набрав 73 % голосов. Набил Каруи признал свое поражение и официально поздравил нового президента. Тунис снова вошел в историю. Да, проблемы государства не решились чудесным образом, но, вдохновленный этим примером, Алжир вскоре тоже провел первые теледебаты. А избиратели в других арабских странах стали задаваться вопросами: почему не мы? Почему не у нас?

Белаббес Бенкредда осуществил свою невероятную мечту, используя идеи и стратегии, которые мы обсуждали в этой книге. Он принимал отказы, работал с возражениями, заключал соглашения, распознавал акул и справлялся с ними, создавал ценность, облегчал задачи, ждал момента истины, включал харизму и создавал убедительные фреймы. Но по большому счету он не осознавал, что использует какие-то особые инструменты влияния, потому что благодаря практике они стали его второй натурой. Аллигатор вместо Судьи. Во многих критических ситуациях он вообще не использовал никаких техник – просто мечтал о большем, смело спрашивал и был Добрым бронтозавром. Иногда ему даже не нужно было спрашивать. Люди сами предлагали помощь, потому что на его предложения хотелось соглашаться. Как это всегда и бывает, успех его великого начинания зависел от упорной работы, большого количества союзников и невероятной удачи.

А еще по дороге к цели он столкнулся с вопросом: А достоин ли я?

Чем масштабнее вы мечтаете и чем успешнее становитесь, тем больше вероятность, что на вашем пути возникнут внутренние препятствия.



Успех может помутить разум. Вы станете беспокоиться, что больше ни одна замечательная идея не придет или что ваш успех – только счастливая случайность. Не волнуйтесь. Это одна из стадий становления, и все через нее проходят. Я испытываю такие сомнения каждый раз, когда замахиваюсь на нечто большее, чем когда-либо. Но главное, знаю, что самые умные и успешные люди, с которыми я знакома, испытывают те же чувства. Поэтому, когда в очередной раз теряю уверенность в себе, вспоминаю анекдот писателя Нила Геймана о страхе величия. Возможно, эта история поможет и вам.

Несколько лет назад мне посчастливилось оказаться в обществе величайших людей современности: художников и писателей, ученых и изобретателей. Мне казалось, в любой момент они поймут, что у меня нет права быть среди них, ведь каждый сделал что-то действительно значимое.

Во время музыкального представления я заговорил с милым, вежливым пожилым джентльменом о разных вещах, включая то, что у нас одинаковые имена. Мы поболтали, а затем он окинул взглядом зал и произнес примерно следующее: «Я смотрю на всех этих людей и думаю: какого черта я здесь делаю? Они создали удивительные вещи. А я просто пошел туда, куда меня послали». И я тогда сказал: «Да. Но вы были первым человеком на Луне. Я думаю, это кое-что значит».

От этой истории я чувствую себя намного лучше. Потому что если Нил Армстронг испытывал синдром самозванца, то, вероятно, никто не сможет миновать этой участи. Может быть, нет никаких взрослых, а есть только люди, которые усердно работают, иногда чувствуют себя не в своей тарелке, но делают все, на что способны, и оттого им улыбается удача. И каждый из нас может на это надеяться.

Нет никаких гарантий, что вам повезет. Но учась влиянию, вы можете выбрать, на кого быть похожим: на Нила Геймана, Нила Армстронга, Белаббеса, Дэвиса, Деррена, Итана, Глорию, Дженнифер, Джию, Мануса, Мари, Натали, Принца, Шакила, Станислава, Сукари и любого другого, кем вы восхищаетесь. Вы можете сделать все, что в ваших силах.


Глава 9 ¾

Ты, Я, Мы

Пути людей пересекаются, переплетаются, расходятся и соединяются вновь. Мы образуем единое целое, огромную и живую сеть влияния. Вы уже являетесь частью этой коллективной силы. Корень английского слова «влияние» происходит от латинского influere – «вливаться». Как река. В течение. Ваше влияние перетекает от одного человека к другому, а потом к следующему, и эта цепь никогда не прерывается. Иногда вы знаете, кто помог вам или вдохновил на воплощение ваших гениальных идей, иногда нет. Иногда чувствуете, что от вас исходят импульсы, а иногда не очень.

Небольшие колебания то тут, то там, жертвы храбрых и преданных и добрые поступки не очень преданных людей, несчастные случаи и превратности судьбы – все это объединяет нас.



Осознание себя в этой сети подобно тому, что вы попали в книгу о приключениях. Можно быть главным героем или играть второстепенную роль, отстаивать свою позицию или сдаться. А еще можно менять свое мнение, ведь не каждая идея вам подойдет. Но если вы все-таки решите сделать шаг вперед, то этот шаг будет гораздо более серьезным и значимым.

Немногие поворотные моменты истории можно приписать одному герою. Никто не прилетал в плаще и не спускался на нити из паучьего шелка, чтобы спасти мир в одиночку. Вместо этого была целая армия ангелов, которые заявляли: «Мы собираемся сделать это». Или просто шли и делали. В 1943 году датский народ спас почти всех своих еврейских соседей от Холокоста, работая сообща. Под покровом ночи они переправили их на крошечных рыбацких лодках в Швецию, туда, где они будут в безопасности. В 2005 году «каджунский флот»[28] спас десять тысяч человек от урагана «Катрина», одного из самых разрушительных в истории США. Ребекка Солнит пишет об этом в своей книге «Надежда в темноте»: «Сотни владельцев лодок спасали людей – матерей-одиночек, малышей, стариков – оказавшихся на чердаках, на крышах, в затопленных домах, больницах и школах… Никто из них не сказал: “Я не смогу спасти всех”. Они говорили: “Я могу спасти хотя бы одного, и это настолько важно, что я готов рисковать жизнью”». И они это сделали (147).

Не обязательно вступать в каждую битву. Но когда вы выберете свою, идеи и инструменты из этой книги помогут вам найти союзников. Это повысит ваши шансы на успех и сделает процесс более приятным. Американский антрополог Маргарет Мид как-то сказала о влиянии следующее: «Никогда не сомневайтесь, что небольшая группа вдумчивых, преданных своему делу граждан может изменить мир (148); на самом деле только она и сможет это сделать».

Действуя вместе и мечтая о великом, мы сможем сотворить волшебство. Повернуть вспять процесс изменения климата. Искоренить кастовые системы, из-за которых поколения людей остаются бедными, больными и униженными. Мы сможем сотрудничать в разработке методов лечения самых страшных болезней. И объединиться, чтобы встретиться лицом к лицу с тьмой и преодолеть наши страхи.

Вам не нужно менять весь мир. Или спасать его. Но каждый из нас может изменить то, что усложняет жизнь ему самому или другим. Например, продвинуть инициативы, которые решат проблемы ваших коллег, земляков, детей и их родителей. Или организовать добровольцев для защиты и помощи людям и животным, которые в этом нуждаются. Или уладить конфликты в своей семье. Вы можете быть образцом для подражания. Наставником. Учителем.

Если эта книга оказалась для вас полезной, то, надеюсь, вы поделитесь своими знаниями с другими людьми. Научите тактикам. Расскажите историю. Обсудите идею. И может быть, найдете минутку, чтобы сообщить мне, как вы применяете свое влияние в жизни. Ничто не доставляет мне большего удовольствия, чем слушать подобные истории. Манус и Том обменивают скрепку на машину, Станислав Петров говорит «нет», Белаббес звонит, чтобы просто спросить, Джеки складывает пончики в виде олимпийских колец, Дженнифер Лоуренс ведет переговоры и своим примером вдохновляет женщин делать то же самое – все это в некотором роде истории о любви.

То, что вы делаете благодаря этой книге, тоже может стать историей любви. Нам не нужно быть первопроходцами и в одиночку рубить дрова, строить хижины и чинить заборы. Мы не должны все делать сами. Я не могу говорить за вас, но я бы этого и не хотела.

В холодные зимние дни мы с Рипли любим сидеть у камина и пить горячий шоколад. Один из таких дней нам особенно запомнился. Перед нашим домом застрял почтовый грузовик, и мы вышли, чтобы помочь. Подозвали пару пешеходов, а еще несколько человек остановились сами. Снег был глубоким, и колеса грузовика беспомощно прокручивались. Соседи из близлежащих домов принесли лопаты и доски, и мы вдесятером работали вместе. Старались изо всех сил. И наконец вызволили грузовик из снежного плена. Почтальон поблагодарил нас, помахал рукой из окна и уехал развозить письма и посылки. Мы переглянулись, и в тот момент наши лица засияли. Мы усердно работали не потому, что нам нравится напрягаться, мерзнуть и мокнуть в снегу. Нет, мы были рады помочь попавшему в беду и делать это вместе, несмотря на холод и сырость.

То, как взрослые взаимодействуют друг с другом, часто называют «работой», хотя мы не всегда воспринимаем это именно так. Иногда мы добиваемся успеха, а иногда страдаем от разочарования. Иногда все случается в самое идеальное время: к нам приходит вдохновение, и сопутствует удача, а семена нашего влияния разлетаются по миру, как пушинки одуванчика, уносимые ветром в места, недоступные нашему взору. Хотим мы того или нет, но мы сеем эти семена. Так мы творим историю.


Будем друзьями

Мне было приятно писать эту книгу для вас. И если вам она понравилась, то, надеюсь, вы сделаете все, чтобы воплотить ваши идеи в жизнь. А я с удовольствием узнала бы, как вы это делаете.

Есть много способов поделиться своими историями. Например, на сайте zoechance.com. Там есть бесплатный онлайн-курс с реальными задачами, основанный на материалах этой книги, советы и вдохновляющие рассказы от тех, кто идет сейчас по этому пути, а также анонсы мировых событий, семинаров в Йеле и многое другое.

Если вы хотите помочь распространению этих идей, я была бы вам очень, очень, очень благодарна! Можно рассказать в социальных сетях о том, как вы становитесь лучше, даже если это пока только маленькие шаги. Отметьте, пожалуйста, меня в посте и поставьте хештег #influenceisyoursuperpower, чтобы и я могла порадоваться за вас. А если вы напишете рецензию, даже коротенькую, это будет суперкруто! Может быть, у вас есть и другие идеи. Пригласить меня для выступления, презентации или сотрудничества можно также на zoechance.com. Заходите. Я очень занята, но умею говорить «нет»:-)

Если у вас появилось желание рассказать мне, чем вам помогла эта книга, можете написать письмо на friends@zoechance.com.

С любовью, Зои
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P.S.: Это Рипли (и ее бойфренд, который явно этому не рад, Гэвин).

Вопросы для обсуждения

Как и большинство вещей в жизни, эта книга принесет гораздо больше радости, если поделиться ею с друзьями. Я предлагаю десять вопросов, которые могли бы стать началом интересного разговора.

1. Почему умение влиять на окружающих – это суперспособность?

2. В чем для вас заключается различие между влиянием и манипуляцией?

3. Вы уже выполняли какие-то упражнения из этой книги, например двадцатичетырехчасовой челлендж «Говорю только “нет”» или Волшебные вопросы? Расскажите, как все прошло. Чему вы научились?

4. Какую технику из этой книги вы бы хотели попробовать?

5. В каких ситуациях вам тяжело просить за себя? Когда обсуждаете денежные вопросы? Или в разговорах со своей второй половиной? А может, дело не в теме, а каких-то конкретных людях? В каких ситуациях вам, наоборот, общение дается легко?

6. Как вы воспринимаете отказ? Могли бы вы взглянуть на него с другой стороны?

7. Просили ли вы о повышении? Успешно? Есть ли желание попросить об этом по-другому в следующий раз?

8. Сталкивались ли вы с одним из «темных искусств» из главы 8? Что произошло и какой совет вы могли бы дать другим людям?

9. Если бы вы могли стать более влиятельным, чем сейчас, что бы вы сделали?

10. Пообещайте себе реализовать одну из практик, о которых вы узнали из этой книги или этого разговора.

Об авторе

Зои Чанс преподает, занимается исследованиями, пишет статьи и рассказывает о психологии влияния все свое свободное время, потому что в этом ее секрет счастья, успеха и спасения мира. Курс Зои по основам влияния – самый популярный в Йельской школе менеджмента. Ее исследования были опубликованы в таких изданиях, как Proceedings of the National Academy of Sciences и Harvard Business Review. Она выступала на телевидении и давала комментарии во многих мировых СМИ. Google использовала систему поведенческой экономики Зои для разработки своей продовольственной политики. До работы в Йеле она получила докторскую степень по маркетингу в Гарварде, работала в сфере продаж, телемаркетинге и управляла сегментом бренда Barbie стоимостью двести миллионов долларов в Mattel. Зои живет в Нью-Хейвене, штат Коннектикут, со своей семьей. Половину прибыли от этой книги она решила направить на решение климатического кризиса.

zoechance.com

Любовные письма

Эту книгу создала целая команда героев, каждый из которых обладает особыми сверхспособностями.

Спасибо нашей писательской и редакторской команде. Мы взяли на себя обязательства сделать все возможное, чтобы эта книга получилась максимально крутой – и справились с этим. В какой-то момент показалось, что мы почти закончили, но потом стало очевидно, что этого недостаточно. И мы начали все сначала. Тогда мы чуть не сошли с ума, но нашли спасение в поиске лучшего друг в друге.

Хилари Редмон, ваш стиль руководства воплощает идею этой книги. Вы всегда помогали нам соответствовать высоким стандартам, вселяли энтузиазм в сотрудников издательства и, словно хирург, тщательно вычищали и подправляли текст по выходным. И делали все это с огромной любовью. Вы – редактор, о котором мечтают все авторы.

Энн Мари Хили, ты единственная бесстрашная писательница, которую я когда-либо встречала. Твоя безусловная любовь удерживала наш проект, когда мир вокруг нас разваливался на части. И под «любовью» я подразумеваю не только то, что ты озаряешь все вокруг светом, но и твою работу несмотря на переезды, смерти, отпуск с семьей и детей, переведенных на домашнее обучение. Ты уже давно делаешь все возможное и невозможное.

Питер Гуццарди, наш Волшебник, ты видел порядок в хаосе, находил светлые пятна в темноте, решал сложные задачи, задавал трудные вопросы и доводил нашу рукопись до совершенства. Из своей любви ко мне ты долго и упорно работал и подарил мне самое прекрасное, что может получить автор: ты научил меня по-настоящему писать.

Спасибо Элисон Макин и Селесте Файн, агентам – крестным феям, которые сотрудничали со мной в течение многих лет и так заинтриговали всех, что у меня случился синдром самозванца. Вы еще до меня самой поняли, о чем мне следует писать, помогли воплотить эти идеи в жизнь и никогда не переставали помогать. Вы изменили мою жизнь.

Спасибо блестящей команде исследователей Саре Чонг, Софи Калдор и Ане Виктории Гил. Вы проделали тяжелую и грязную работу по раскопкам, выявлению новых драгоценных камней и отделению правды от вымысла, чтобы эта книга строилась на фактах. Вы уже меняете мир: Сара – дав право голоса коренным народам в политике устойчивого развития Новой Зеландии; Софи – открыв новые возможности в психологии экстремизма; Ана – оказав влияние на общественное обсуждение Верховного суда Коста-Рики. Вы вдохновляете всех и, безусловно, меня. Я с нетерпением жду возможности прочитать ваши книги.

Спасибо вам, Родриго Корраль, за обложку. Мне нравится ваша работа.

Спасибо советникам и сотрудникам, которые приложили свои таланты к моему труду.

Спасибо вам, Кэтрин Мак-Кун, за разговоры об идее «Плохого влияния», которая развилась в главе 8.

Спасибо вам, Деди Фелман, за вашу обширную редакторскую консультацию.

Спасибо тебе, Имон Долан, за нашу краткую, но значимую совместную работу и за то, что ты изменил мое представление о том, чтобы быть «милой».

Спасибо тебе, Райан Холидей, за то, что спас меня от моей замечательной идеи книги. Я начала все сначала только из-за тебя.

Шейн Фредерик, спасибо вам за проверку фактов в главе 2 и за то, что научили придерживаться высоких стандартов, как в этой книге, так и в жизни.

Спасибо вам, Анджела Дакворт, Арт Маркман, Эшли Мерримен, Чарльз Дахигг, Майк Нортон и Ник Кристакис, – я следовала вашим советам, насколько могла.

Спасибо тебе, Джо Кавана, за идеи о том, как помочь этому замыслу.

Спасибо коллегам – авторам BLING – за мудрость, дружбу и вашу энергию.

Спасибо команде мозгового штурма – Бан Лай, Эмили Гордон, Мейсону Рабиновичу, Нитье Канури и Слейту Балларду – за ваши замечательные мысли по поводу моих идей.

Спасибо профессионалам в области влияния, которые сочли эти идеи достойными распространения и которые им следуют.

Спасибо вам, Николь Дьюи, Рэйчел Рокицки, Рэйчел Паркер и Мелани Денардо, за то, что вы использовали свой талант и энтузиазм, чтобы привлечь внимание к нашему проекту.

Спасибо вам, Айелет Грюншпехт, Эмани Хор и Барбара Филлион, за ваши мудрые советы и смекалку, а также за то, что научили меня книжному маркетингу.

Спасибо вам, отдел продаж Random House, за то, что передали эти книги в руки читателей.

Спасибо тебе, Том Перри, за твои стратегические советы и благословение.

Спасибо международной команде специальных агентов, которые проводят эту работу в стольких странах, что я сбилась со счета. Дениз Кронин, Донна Дюверглас, Джессика Кэшман, Джоэль Дье, Рори Скарф и Тоби Эрнст, вы сотворили чудо.

Сюзанна Абботт и другие международные издатели, ваши разнообразные и большие надежды напугали меня и побудили стараться изо всех сил.

Команде YaleCoursera, воплощающей мои идеи в жизнь в нашем онлайн-курсе – Белинде Платт, Саре Эппингер, Тому Стилински и Рику Леоне – это такой подарок работать с вами.

Спасибо тебе, Стефани Дансон, мудрый и нежный тренер по писательскому мастерству.

Спасибо другим друзьям-писателям, которые доставили мне удовольствие писать: Эми Даннен-Мюллер, Энн Мари Хили (еще раз), Эшли Мерриман (еще раз), Криста Доран, Кристин Хмелевски, Дэвид Шанс, Дэвид Тейт, Дойна Мулен, Джон Гонсалес, Кайл Дженсен, Марго Штайнер, Марианна Панталон, Натали Ма и Тереза Шахин.

Спасибо вам, Тери и Том из кафе Cedarhurst, за неофициальное рабочее пространство и кофе.

Спасибо вам за дополнительную помощь, Джайдри Брэддикс, Тангела Митчелл и Эрин Уинн.

Спасибо за ваше кропотливое редактирование, Мюриэль Йоргенсен и Луиза Коллазо.

Спасибо студентам, преподавателям и ассистентам курса «Мастерство влияния и убеждения» за то, что поделились со мной идеями. Я научилась у вас большему, чем вы у меня.

Спасибо тебе, Стивен Дионн, выдающийся операционный менеджер.

Спасибо героям, чья работа вдохновила меня. Без вас ничего бы не было.

Я также в долгу перед теми, кто не работал непосредственно над этим проектом, но оказал на него значимое влияние.

Спасибо тем, кто играл непосредственную роль в моей жизни. Карен Чанс, мама, духовный учитель, близкий друг и соучредитель – ты помогла мне больше всех. И наши разговоры о книге – все это здесь.

Мэнди Кин, тренер, болельщик, учитель и давний друг, ты несешь ответственность за большую часть моего счастья и успеха. Волшебный вопрос был только началом.

Ксиомара Саказа, спасибо тебе за то, что ты создала порядок из хаоса и показала мне, как выглядит вера.

Я благодарна всем, кто помогает мне распространять идеи за пределами книги.

Спасибо команде Stern Speaking за то, что поверили в меня раньше меня самой, и спасибо команде Yale SOM communs за то, что были первыми читателями и поделились моими идеями со всем миром.

Спасибо наставникам, которые вдохновили меня мечтать о большем и получать удовольствие – Бобу Гоффу, Дэну Ариели, Джеффу Арчу, Ким Бенстон, Марку Янгу, Майку Нортону (еще раз) и Робу Шерману: я плачу́ вперед.
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Примечания

1

Роберт Чалдини – автор бестселлера «Психология влияния». – Прим. ред.
Вернуться

2

Крис Восс – автор бестселлера «Никаких компромиссов. Беспроигрышные переговоры с экстремально высокими ставками. От топ-переговорщика ФБР». – Прим. ред.
Вернуться

3

Лыжная трасса самого высокого уровня сложности.
Вернуться

4

Калифорнийская организация охраны здоровья.
Вернуться

5

Одна из самых читаемых и авторитетных газет Индии.
Вернуться

6

Индийская ежедневная газета, издаваемая на английском языке.
Вернуться

7

Фонд «Продукты для улучшения здоровья». – Прим. пер.
Вернуться

8

Внесу ясность. Участвуя в челлендже, вы не обязаны разрушать свою жизнь. Если сегодня вам предложат работу мечты или любимый мужчина попросит выйти за него замуж – не отказывайтесь!
Вернуться

9

«FOMO» (fear of missing out) – «страх что-то пропустить» или «синдром упущенной выгоды». – Прим. пер.
Вернуться

10

В 2020 году Оливер Геншоу повторил эксперимент Чалдини в Кельнском университете и получил аналогичные результаты. Но в этом случае целых 9 % опрошенных ответили «да» на безумную просьбу о двухлетнем волонтерстве, еще раз подтвердив, что люди невероятно, невероятно отзывчивые.
Вернуться

11

Американский преступник, создатель и руководитель секты, совершившей ряд жестоких убийств. – Прим. пер.
Вернуться

12

«Прежде чем мы начнем, мы точно совсем одни?» – Прим. пер.
Вернуться

13

Но вы же понимаете, что еще повлияло на явку? Конечно, легкий доступ к избирательному участку. Помните: простота превосходит по эффективности практически все.
Вернуться

14

Фрейминг – когнитивное искажение, при котором форма подачи информации влияет на ее восприятие человеком. – Прим. пер.
Вернуться

15

Один из старейших и наиболее респектабельных литературных журналов США. Основан в 1857 году. – Прим. пер.
Вернуться

16

Фраза, придуманная Фрэнком Лунцем, вернулась к нему бумерангом, когда в 2017 году он проснулся в три часа ночи от рева пожарной сигнализации и пламени за окном. Это был сильнейший лесной пожар, один из тех, что прошелся по Южной Калифорнии в декабре того года. Лунц был благополучно эвакуирован, но в результате пожара сгорело более 160 гектаров земли в районе Бел-Эйр в Лос-Анджелесе. После этого Лунц признал, что ошибался в своих заявлениях, и предложил свою помощь по смягчению последствий климатического кризиса, который становился мировой проблемой.
Вернуться

17

Альберт Гор – 45-й вице-президент США (1993–2001), лауреат Нобелевской премии мира (2007).
Вернуться

18

Американская журналистка, социальная и политическая активистка, национально признанный лидер феминистического движения конца 1960 – начала 1970-х годов. – Прим. пер.
Вернуться

19

Небольшая металлическая сетка трубчатой формы, применяемая для лечения узких и слабых артерий. – Прим. пер.
Вернуться

20

В политических гонках действующий президент выигрывает в 95 % случаев. На открытых праймериз (предварительных выборах в США), где действующий президент не участвует, женщины будут баллотироваться с большей вероятностью и вполне могут добиться успеха. В 2020 году женщины-демократы составляли 37 % кандидатов на праймериз и 40 % на открытых праймериз. Когда они соперничали с мужчинами на открытых праймериз, то выигрывали в 73 % случаев. Женщины-республиканки составляли 20 % кандидатов на праймериз и 24 % на открытых праймериз. На открытых они побеждали мужчин в 50 % случаев.
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Настольная игра, в которой нужно составлять слова из букв, выпавших на 16 кубиках. – Прим. пер.
Вернуться
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Портфель акций, приобретенный брокерами фирмы на средства вкладчиков. В России аналогом взаимного фонда является ПИФ – паевой инвестиционный фонд. – Прим. пер.
Вернуться
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Хедж-фонды – инвестиционные фонды, ориентированные на максимизацию доходности при заданном риске или минимизацию рисков для заданной доходности. – Прим. пер.
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Схема Понци – мошенническая схема, при которой прибыль выплачивается инвесторам пришедшим раньше, за счет средств инвесторов, пришедших позже. – Прим. пер.
Вернуться
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Право одного из владельцев многовладельческой собственности на использование самой собственности в отведенные ему промежутки времени. – Прим. пер.
Вернуться
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Unicorn company – частная компания, стартап, оцениваемый в $1 млрд и выше. – Прим. пер.
Вернуться
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Политическая эхо-камера – ситуация, в которой определенные идеи, убеждения усиливаются или подкрепляется путем передачи сообщения или его повторением внутри закрытой системы (партия, круг единомышленников, субкультура).
Вернуться

28

«Каджунский флот» – имя нарицательное для добровольческих отрядов владельцев лодок, которые спасают жертв наводнения.
Вернуться
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