


Психология влияния

Роберт  Чалдини

Психология влияния. 7-
е расширенное издание

«Эксмо»
1984, 1994, 2007, 2021



УДК 159.9
ББК 88.53

Чалдини Р. Б.

Психология влияния. 7-е расширенное издание  /  Р. Б. Чалдини — 
«Эксмо»,  1984, 1994, 2007, 2021 — (Психология влияния)

ISBN 978-5-04-157992-0

Расширенная версия мегабестселлера от самого знаменитого в мире
психолога Роберта Чалдини! Опираясь на 35-летний опыт, многочисленные
исследования и наблюдения, автор вывел 7 принципов влияния, с помощью
которых вы станете настоящим мастером уговоров. В книге вы найдете
множество приемов, тактик и уловок, которые активно используются в
маркетинге, PR, политике и менеджменте. Роберт Чалдини расширил свои
идеи в новой версии мирового бестселлера. Он переработал классический
текст, добавив методы и кейсы влияния в интернет-пространстве. Скрытые
механизмы воздействия на подписчиков соцсетей, мягкие манипуляции
инфобизнесменов и хитрые ловушки, которые расставляют производители
приложений, — все это подробно анализирует автор «Психологии влияния».
Книга обязательна к прочтению поклонникам исходной версии бестселлера,
а также маркетологам, блогерам, журналистам, менеджерам по продажам,
политикам, предпринимателям, психологам и тем, кто не хочет ни при каких
условиях становиться жертвой манипуляций. В формате PDF A4 сохранен
издательский макет книги.

УДК 159.9
ББК 88.53



ISBN 978-5-04-157992-0
© Чалдини Р. Б., 1984, 1994, 2007,

2021
© Эксмо, 1984, 1994, 2007, 2021



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

5

Содержание
Эта книга поможет найти ответы на следующие вопросы: 7
Отзывы 8
Предисловие 10
Комментарии к третьему изданию книги 11
Введение 13
Глава 1 16

Нажми и беги 18
Упрощаем, делая ставки на краткосрочные шансы 21
Спекулянты 26
Джиу-джитсу 29

Глава 2 34
Как работает это правило 38
Взаимные уступки 56
Как сказать «нет» 67

Глава 3 71
Правило благорасположения ради дохода 73
Почему ты мне нравишься? Позволь мне перечислить причины 79

Конец ознакомительного фрагмента. 106



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

6

Роберт Чалдини
Психология влияния

Эта книга посвящается Крису

Robert B. Cialdini
INFLUENCE. THE PSYCHOLOGY OF PERSUASION
Copyright © 1984, 1994, 2007, 2021 by Robert Cialdini. All rights reserved.
Published by arrangement with HarperBusiness, an imprint of HarperCollins Publishers.
В оформлении обложки использована иллюстрация:
Kartick dutta artist / Shutterstock.com
Используется по лицензии от Shutterstock.com
© Епимахов О.С., перевод на русский язык, 2012
© Селиванова И., перевод на русский язык, 2022
© Оформление. ООО «Издательство «Эксмо», 2022



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

7

 
Эта книга поможет найти

ответы на следующие вопросы:
 

• Самые распространенные уловки продавцов – см. главу 2
• Успешные переговоры по методике «отказ – отступление» – см. главу 2
• Как не стать жертвой правила «равноценного обмена» – см. главу 2
• «Китайская тактика» – самый простой способ управлять людьми – см. главу 3
• Как внушить ребенку желание поступать правильно – см. главу 3
• Как манипулировать совестью. Искусство навязывать обязательства – см. главу 3
• Смех за кадром: чем опасно копировать поведение других людей – см. главу 4
• Как правильно просить о помощи – см. главу 4
• Кто такие Покупатели с Марса – см. главу 4
• «Вы мне нравитесь!» Как завоевать расположение людей – см. главу 5
• Вас очаровали: умейте сказать «нет» – см. главу 5
• Когда подчиняться и когда бунтовать: осознанное отношение к авторитетам – см. главу 6
• Мгновенное влияние – см. главу 7
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Отзывы

 

«Если бы меня спросили, какую книгу прочитать, чтобы стать более
эффективным в ведении бизнеса и жизни в целом, я бы выбрала “Как
научиться убеждать и добиваться успеха”. Это тур де форс1, который Чалдини
невероятным образом сделал еще более удивительным».
– Кэти Милкман, профессор Уортонской школы, ведущая подкаста «Выбор»
и автор книги «Как измениться»

«Феноменальная книга! Независимо от того, стремитесь ли вы
увеличить продажи, заключить более выгодную сделку или улучшить свои
отношения, “Как научиться убеждать и добиваться успеха” предлагает научно
проверенные принципы, которые помогут изменить вашу жизнь».
– Дэниел Л. Шапиро, доктор философии, основатель и директор Гарвардской
программы международных переговоров и автор книги «Переговоры, не
подлежащие обсуждению»

«“Как научиться убеждать и добиваться успеха” полностью заслуживает
статуса идеальной книги на данную тему. Благодаря этому переработанному
изданию я многому научился. И вы тоже научитесь».
– Тим Харфорд, автор книги «Детектив данных»

«Приготовьтесь быть ослепленными. Боб Чалдини – крестный отец
влияния, а оригинальная версия этой книги уже стала классикой. Независимо
от того, пытаетесь ли вы повлиять сами или понять, как другие влияют на вас,
данная книга покажет вам, как это сделать».
–  Джона Бергер, профессор Уортонской школы и автор книги «Заразный»
и «Катализатор»

«Замечательно переработанная и дополненная версия. “Как научиться
убеждать и добиваться успеха” осталась блестяще написанным трактатом об
основополагающих принципах человеческого поведения, в который добавили
актуальные новые инструменты».
– Джеффри Пфеффер, Томас Д. Ди II, профессор организационного поведения
в Высшей школе бизнеса Стэнфорда и автор книги «Власть: почему у одних
людей она есть, а у других нет»

«“Как научиться убеждать и добиваться успеха” – современная бизнес-
классика, оказавшая глубокое влияние на области маркетинга и психологии.
Новая версия Роберта Чалдини сделала блестящую книгу еще лучше,
дополнив ее глубокими идеями и примерами».
– Дори Кларк, автор книги «Изобретая тебя» и руководитель факультета
образования в Школе бизнеса Фукуа в Университете Дьюка

1 Тур де форс – от фр. «tour de force», проявление большой силы, ловкий трюк.
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«Новое издание “Как научиться убеждать и добиваться успеха”  –
настоящий шедевр. Оно одновременно является книгой вне времени и
заслуживает немедленного прочтения».
– Джо Полан, основатель Genius Network

«Прочитать “Как научиться убеждать и добиваться успеха” я
настоятельно советую всем, кто хочет понять процесс принятия решений. Это
просто обязательное чтение в каноне психологии и поведенческих финансов».
– Барри Ритхольц, председатель и главный инвестиционный директор Ritholtz
Wealth Management

«Чалдини сделал классику еще лучше. Обновленное издание “Как
научиться убеждать и добиваться успеха” еще раз подтвердило свой статус
одной из самых важных книг по бизнесу и поведению за последние пятьдесят
лет. Новые дополнения просто потрясающие».
– Дэниел Г. Пинк, автор книг «Драйв» и «Продавать – это по-человечески»

«“Как научиться убеждать и добиваться успеха” – единственная книга
по организационному поведению, которую я порекомендовал своим студентам
в Стэнфорде за последние двадцать пять лет. Студентам она действительно
нравится, и спустя годы они восхищаются тем, насколько она помогала им на
протяжении всей карьеры. Новая версия еще более полезна и детализирована.
И еще более увлекательна».
– Роберт И. Саттон, профессор Высшей школы бизнеса Стэнфорда и автор
семи книг, в том числе бестселлеров по версии «Нью-Йорк Таймс»: «Правило
без мудаков», «Хороший босс, плохой босс»
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Предисловие

 
Изначально данная книга была рассчитана на самого широкого читателя, поэтому писа-

лась в неакадемическом, разговорном стиле. Признаюсь, я испытываю некоторый трепет, когда
думаю, что мои коллеги-ученые отнесутся к ней как к представителю «популярной» или даже
«попсовой» психологии. И меня это беспокоит, потому что, как заметил ученый-юрист Джеймс
Бойл, «Вы никогда не встречались с истинной снисходительностью, если не слышали, как уче-
ные произносят слово “популяризатор”». По этой причине во время написания первой версии
данной книги большинство моих коллег – социальных психологов – не чувствовали себя в
безопасности в профессиональном плане, работая для неакадемической аудитории. Действи-
тельно, если бы социальная психология являлась бизнес-компанией, в ней бы непременно
имелись отличные подразделения по исследованиям и разработкам, но отсутствовал бы отдел
доставки. Мы отправляли только друг другу статьи для академических журналов, поэтому кто-
то другой, скорее всего, с ними вряд ли сталкивался и тем более использовал.

К счастью, хотя я и придерживался популярного стиля, ни один из моих страхов не оправ-
дался, и данная книга не получила порицающего звания «попсовой» психологии 2. Поэтому
в последующих версиях, включая настоящую, я сохранил ее разговорный стиль. И, что еще
более важно, хотя мои выводы иллюстрируются и подтверждаются с помощью интервью, цитат
и систематических личных наблюдений, они неизменно основаны на правильно проведенных
психологических исследованиях3.

2 Как думаете, почему после публикации книги я не столкнулся ни с одним из снисходительно-возмущенных отзывов,
обещанных Бойлом (2008), в том числе от самых хищных моих коллег-ученых? Я вижу две основные причины. Во-первых, в
отличие от попыток популяризировать социальную науку, которые можно увидеть в статьях в ежедневных газетах, я проана-
лизировал и изучил отдельные научные публикации (сотни из них), на которых и основывал свои заявления и выводы. Во-
вторых, вместо того, чтобы продвигать свои собственные исследования или конкретную группу исследований, я стремился
продвинуть особый подход к исследованию через экспериментальную поведенческую науку. Что подействовало обезоружи-
вающе на моих коллег – ученых-экспериментаторов, работающих в сфере поведения, и укрепило мое давнее убеждение: люди
не топят лодки, в которых они плавают.

3 Увы, поиски в Интернете показали, что я не могу приписать авторство данной проницательной цитаты моему деду. Оно
принадлежит его знаменитому соотечественнику Джузеппе Томази ди Лампедуза.
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Комментарии к третьему изданию книги

 
Придумать концепцию для представления данного переиздания оказалось не самой про-

стой задачей. С одной стороны, в голове у меня вертелась аксиома «Не нужно чинить то, что не
сломано». Поэтому никакого желания проводить масштабные преобразования в конструкции
книги я не испытывал.

В конце концов, предыдущие версии разошлись тиражом большим, чем я мог себе даже
представить, на сорока четырех языках и пережили несколько изданий. В связи с чем моя поль-
ская коллега, профессор Вильгельмина Восинская, предложила подтверждающий (но отрезв-
ляющий) комментарий о предполагаемой ценности книги. Она сказала: «Знаешь, Роберт, твоя
книга так известна в Польше, что мои студенты думают, будто ты мертв».

С другой стороны, в соответствии с фразой, которую любил мой сицилийский дедушка
– «Если вы хотите, чтобы все оставалось как есть, все должно измениться», – потребовалось
добавить актуальные обновления [2]. С того момента, как книга была опубликована в послед-
ний раз, произошли изменения, которые заслуживают места в новом издании. Во-первых,
теперь мы знаем больше, чем раньше, о процессе влияния. Исследования убеждения, соответ-
ствия и изменений продвинулись вперед, и новая версия отражает данный прогресс. В допол-
нение к общему обновлению материала я уделил больше внимания обновленным представ-
лениям о роли влияния в повседневном человеческом взаимодействии. То есть описал, как
процесс влияния работает в реальных условиях, а не в лабораторных.

Я также расширил темы на основе отзывов предыдущих читателей, включив в книгу рас-
сказы людей, которые ее прочитали, поняли, как один из принципов работал в их конкретной
ситуации, и написали мне. Эти доклады читателей, которые появляются в каждой главе, иллю-
стрируют, как легко и часто мы становимся жертвами влияния в повседневной жизни. Я хотел
бы поблагодарить следующих лиц, которые – либо напрямую, либо через своих преподавателей
– предоставили свои рассказы, использованные в прошлых изданиях: Пэт Боббс, Хартнут Бок,
Энни Карто, Майкл Конрой, Уильям Купер, Алисия Фридман, Уильям Грациано, Джонатан
Харрис, Марк Хастингс, Эндайеху Кенди, Карен Клавер, Данута Любница, Джеймс Майклс,
Стивен Мойси, Кэти Мюллер, Пол Нейл, Дэн Норрис, Сэм Омар, Алан Дж. Резник, Дэрил
Ретцлафф, Джеффри Розенбергер, Джоанна Спичала, Роберт Стаут, Дэн Свифт и Карла Васкс.
Особая благодарность тем, кто предоставил отзывы для нового издания: Лауре Кларк, Джейку
Эппсу, Хуану Гомесу, Филиппу Джонстону, Паоле, Джо Сент-Джону, Кэрол Томас, Йенсу Тра-
болту, Лукасу Вейману, Анне Вроблевски и Агриме Ядав. Также хочу пригласить читателей
представлять аналогичные отчеты для возможной публикации в будущих версиях. Их можно
выслать по адресу ReadersReports@InfluenceAtWork.com. А более подробную информацию,
касающуюся влияния, можно получить на веб-сайте www.InfluenceAtWork.com.

Помимо изменений, которые являются обновленными расширениями ранее существо-
вавших версий, в книге впервые появятся три новых аспекта. Один из них исследует интер-
нет-приложения проверенных тактик социального влияния. Очевидно, что социальные сети и
коммерческие сайты усвоили уроки науки убеждения. Поэтому теперь каждая глава включает
в себя – в специально созданных электронных ящиках – иллюстрации того, как был осуществ-
лен переход на современные технологии. Вторая новая особенность – расширенное использо-
вание сносок. Они содержат ссылки на исследования, упомянутые в тексте, а также цитаты и
описания соответствующих работ. А примечания в конце позволяют более подробно изложить
рассматриваемые проблемы. Наконец, и это самое важное, я добавил в книгу седьмой универ-
сальный принцип социального влияния – принцип единства. В главе, посвященной единству,
я описал, как люди, которых можно убедить в том, что коммуникатор разделяет с ними зна-
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чимую личную или социальную идентичность, становятся гораздо более восприимчивыми к
убедительным призывам коммуникатора.
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Введение

 
Теперь я уже могу спокойно признаться – всю жизнь я был простофилей. Сколько себя

помню, я всегда становился легкой добычей разного рода торговцев, сборщиков средств на вся-
кие нужды и всевозможных дельцов. Правда, лишь немногими руководили нечестные мотивы.
Так, у представителей большинства благотворительных организаций намерения оказывались
самые благие. Но не это важно.

Я то и дело оказывался обладателем подписки на какой-нибудь ненужный журнал или
вдруг приобретал билеты на вечеринку ассенизаторов. Вероятно, данный статус заслуженного
простофили и вызвал во мне желание понять природу уступчивости. Какие факторы застав-
ляют одного человека говорить другому «да»? И какие методы наиболее эффективны, если
необходимо добиться чужого согласия? Я хотел знать, почему просьбу, выраженную одним
способом, отклоняют, а выраженную немного по-другому, выполняют. Поэтому, будучи экспе-
риментальным социальным психологом, я начал изучать психологию уступчивости (согласия).

Поначалу исследование проходило в виде экспериментов, ставившихся главным образом
в моей лаборатории при участии студентов колледжа. Я пытался определить, какие психоло-
гические принципы влияют на склонность людей исполнять чужую просьбу.

Сейчас психологи знают многое о таких принципах – каковы они и как работают. Я назы-
ваю их средствами влияния и расскажу о самых важных в последующих главах.

Со временем я начал понимать, что экспериментальной работы, насколько бы важной она
ни была, недостаточно. Она не позволяла оценить значение изучаемых принципов в мире за
пределами университетских стен и студенческого городка. Мне стало ясно, что, если я хочу в
полной мере понять психологию согласия, нужно расширить рамки исследований. В том числе
обратиться к мастерам добиваться согласия (МДС) – людям, которые на протяжении всей
моей жизни применяли подобные принципы ко мне. Они знают, что работает, а что нет. Закон
выживания сильнейших подтверждает это. Основа их бизнеса – заставить нас согласиться,
этим они зарабатывают на жизнь. Не знающие, как заставить людей сказать «да», быстро схо-
дят с дистанции, а умеющие это делать остаются и процветают.

Конечно, мастера добиваться согласия – не единственные люди, которые знают об упо-
мянутых принципах и используют их, чтобы добиваться своего. Все мы в некоторой степени
используем их и становимся их жертвамии ежедневно, общаясь с соседями, друзьями, возлюб-
ленными и детьми. Но МДС имеют не просто смутное дилетантское представление, что рабо-
тает, а что – нет, как многие из нас. Они знают гораздо больше.

Когда я задумался о подобном, я понял: эти люди представляют собой богатый источник
информации об искусстве убеждения, который доступен и мне. В течение почти трех лет я сов-
мещал экспериментальные исследования с несомненно более интересной программой систе-
матического погружения в мир мастеров уговоров – продавцов, сборщиков средств на разные
нужды, рекламодателей и т. д.

Моя цель состояла в том, чтобы наблюдать изнутри за методами и техниками, чаще всего
и эффективнее всего используемыми самыми разными мастерами уговоров. Данная программа
наблюдения иногда принимала форму интервью с подобными мастерами, а иногда и с их вра-
гами (например, полицейскими из отдела по расследованию мошенничества, сотрудниками
обществ по защите прав потребителей). А иногда сводилась к внимательному изучению пись-
менных материалов, с помощью которых от поколения к поколению передавались способы уго-
воров (убеждения), – учебников по торговле и т. п. Однако чаще всего она представляла собой
изучение «изнутри» с непосредственным участием, так называемое включенное наблюдение.

Включенное наблюдение – это метод изучения, при котором исследователь становится
своего рода шпионом. Изменив внешность и скрывая свои намерения, он проникает в интере-



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

14

сующую его среду, становится полноправным участником изучаемой группы. Поэтому, когда
я хотел узнать о тактике убеждения (уговоров) в компаниях, продающих энциклопедии (или
пылесосы, или фотографии, или уроки танцев), я откликался на газетные объявления о наборе
продавцов-стажеров, и меня обучали их методам торговли.

Используя подобные, но не идентичные подходы, я проник в рекламные, благотворитель-
ные и PR-агентства, чтобы исследовать их методы. Поэтому большая часть представленной в
данной книге информации базируется на моем личном опыте – я сам выдавал себя за мастера
уговоров или же за человека, стремящегося им стать, в самых разных организациях, цель кото-
рых – заставить людей сказать «да».

Из всего, что я почерпнул за три года включенного наблюдения, особенно поучительным
оказался один аспект.

Хотя есть тысячи различных методов заставить людей сказать «да», все же большая их
часть сводится к шести основным категориям. Каждая из категорий управляется фундамен-
тальным психологическим принципом, который руководит человеческим поведением и таким
образом усиливает действенность методов. И каждому из этих шести принципов я посвятил
отдельную главу.

Все они – принцип последовательности, принцип взаимного обмена, принцип социального
доказательства, принцип авторитета, принцип благорасположения и принцип дефицита  –
рассматриваются в свете их воздействия на людей. Я покажу, как мастера добиваться согла-
сия используют огромную силу данных принципов, ловко включая их в просьбы о покупке,
пожертвовании, концессии, голосовании, согласии и т. д.4

В данном издании я упорядочил главы в соответствии с идеями моего коллеги доктора
Грегори Найдерта, согласно которым одни принципы более полезны, чем другие, в зависимости
от того, какой цели коммуникатор пытается достичь. Исходя из его модели социального вли-
яния «Основные мотивы», в каждый конкретный момент коммуникатор отдает предпочтение
именно тем принципам влияния, которые с наибольшей вероятностью помогут ему добиться
желаемого.

Например, один из основных мотивов (целей) убеждающего включает в себя культиви-
рование позитивных отношений. Исследования показывают, что сообщения с большей веро-
ятностью окажутся успешными, если получатель для начала отнесется к их носителю положи-
тельно. Три из семи принципов влияния – принцип последовательности, принцип взаимного
обмена и принцип единства – особенно хорошо подходят для этой задачи.

Когда хорошие отношения уже сложились, приоритетной целью становится снижение
неопределенности. Наличие позитивных отношений с коммуникатором необязательно озна-
чает, что получатели сообщений дадут согласие. Прежде всего они захотят удостовериться,
что любое решение, которое их призывают принять, является мудрым. В подобных обстоя-
тельствах на первый план выходят принципы социального доказательства и авторитета. Когда
о выборе хорошо отзываются коллеги или эксперты, это действительно способно сделать его
разумным в глазах человека.

Когда позитивное отношение возникло и неопределенность снизилась, главной стано-
вится цель мотивирующего действия. Даже если лучший друг предоставит мне убедительное
доказательство, что почти все, включая ведущих медицинских экспертов, убеждены в пользе

4 Стоит отметить, что я не включил в число семи принципов простое правило материальной заинтересованности: люди
хотят получить по максимуму, заплатив по минимуму. Но это упущение не значит, будто я считаю, что желание максимизиро-
вать выгоды и минимизировать затраты не имеет значения при принятии нами решений. И у меня нет никаких доказательств
того, что мастера добиваться согласия игнорируют силу данного правила. Наоборот, в своих исследованиях я часто наблюдал,
как они используют (иногда честно, иногда нет) убедительный подход «Я могу предложить вам хорошую сделку». Я решил
не рассматривать правило материальной заинтересованности в книге, потому что рассматриваю его как мотивационную дан-
ность, как сам собой разумеющийся фактор, который заслуживает признания, но не подробного описания.
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ежедневных физических упражнений, все равно этого может оказаться недостаточно, чтобы
заставить меня действовать. Другу лучше дополнительно подключить еще и принципы после-
довательности и дефицита, например, напомнив мне о том, что когда-то я публично говорил
о важности своего здоровья (постоянство) и об уникальных удовольствиях, которые упустил
бы, если бы потерял его (дефицит). Вот такое послание, скорее всего, подтолкнет меня от про-
стого решения действовать к реальным шагам, основанным на этом решении, то есть сможет
поднять меня утром и отправить в спортзал.

В соответствии с данной последовательностью я и расположил главы в книге. Но я вовсе
не полагаю, что именно такая взаимосвязь принципов – единственный вариант для достиже-
ния соответствующей цели. Я просто призываю понять, что, если они помогают ее достичь,
отказаться от их использования – серьезная ошибка.

Я рассмотрел каждый принцип, исходя из его способности вызывать определенный тип
автоматического, неосознанного согласия у людей, то есть готовности сказать «да», не задумы-
ваясь. Факты говорят, что постоянно ускоряющийся темп современной жизни и ее информаци-
онная перенасыщенность в будущем сделают эту специфическую форму бездумного согласия
еще более распространенной. Поэтому для общества крайне важно понять природу механизма
автоматического влияния.
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Глава 1

Средства влияния – (мощные) инструменты торговли
 

Цивилизация развивается за счет увеличения числа операций,
которые мы можем выполнять, не задумываясь о них.
– Альфред Норт Уайтхед

Простота – это наивысшая утонченность.
– Леонардо да Винчи

В книге представлены многочисленные результаты исследований, которые на первый
взгляд могут показаться вам слишком запутанными. Но я объясню их с помощью понимания
естественных человеческих тенденций.

Некоторое время назад я столкнулся с одним интересным фактом, прочитав об исследо-
вании, в котором добровольцам давали энергетический напиток, стимулирующий умственную
активность. Некоторых добровольцев просили его оплатить по розничной цене (1,89 доллара).
Другим сказали, что, поскольку исследователь сделал оптовую закупку, с них причитается
всего 0,89 доллара. Затем обеим группам предложили решить как можно больше головоломок
за тридцать минут.

Я предполагал, что вторая группа, позитивно мотивированная таким ценовым прорывом,
проявит больше стараний и решит больше задач. А вот и нет! Произошло прямо противопо-
ложное5. И данный результат напомнил мне о телефонном звонке, который я получил много
лет назад.

Мне позвонила подруга, недавно открывшая магазин индейской бижутерии в Аризоне.
Ей не терпелось сообщить мне любопытную новость, и она хотела, чтобы я как психолог объ-
яснил ей случившееся.

Она рассказала, что долго не могла продать партию бижутерии бирюзового цвета. Дело
происходило в пик туристического сезона, когда в магазине появлялось много покупателей,
бижутерия была хорошего качества и по приемлемой цене. Тем не менее бирюзовые изделия
никто не покупал. Подруга попыталась сбыть их, используя парочку стандартных трюков –
например, привлечь к ним внимание, расположив в центре магазина – но безрезультатно. Про-
давцы усиленно предлагали покупателям данные изделия, но тоже без особого успеха.

Однажды вечером, впав в отчаяние, перед тем как уехать из города за товаром, она оста-
вила для старшего продавца записку: «Все, что находится в этой витрине, продавайте по цене ×
½», надеясь избавиться от залежавшихся украшений, пусть и в убыток себе. Вернувшись через
несколько дней, она в совершеннейшем изумлении узнала, что все распродано. Причем партия
разошлась по двойной цене! Потому что продавщица неправильно поняла наспех нацарапан-
ное для нее послание.

Тогда она и позвонила мне. Мне показалось, я понял, в чем дело, но сказал, что, если
она хочет получить правильное объяснение произошедшему, ей придется выслушать мою соб-
ственную историю. Хотя в действительности рассказанная мною история об индюшке принад-
лежит относительно новой науке – этологии, изучающей поведение животных в естественной
среде обитания.

5 Эксперимент с энергетическими напитками проведен Шивом, Кармоном и Ариели (2005). Когда я наткнулся на их статью
(и подумал про себя: что это было?), то как раз использовал энергетические напитки, чтобы закончить большой письменный
проект с быстро приближающимся дедлайном. До того как я увидел результаты исследования, я бы никогда не подумал, что,
покупая напитки по скидке, а именно так я и поступал по возможности, я делаю их для себя менее эффективными.



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

17

Индюшки – хорошие матери, любящие, внимательные и заботливые. Большую часть вре-
мени они ухаживают за птенцами, согревают их, оберегают и защищают. Но в их действиях
есть нечто странное. Фактически вся их материнская забота вызвана одной вещью – цыпля-
чьим «писком». Другие характеристики цыплят, например запах, прикосновения или внешний
вид, похоже, не особенно влияют на материнский инстинкт. Если цыпленок пищит, мамаша
заботится о нем, а если молчит – не замечает его, а иногда и убивает.

Исключительная реакция индюшек на данный звук была драматичным образом проил-
люстрирована экспериментом с «фаршированным» хорьком. Для индюшки хорек – естествен-
ный враг, при появлении которого она начинает громко кудахтать и яростно защищаться. Даже
чучело хорька, подтягиваемое за ниточку к индюшке, вызывало мгновенное и яростное сопро-
тивление. Но когда внутрь того же самого чучела вставили небольшой динамик, из которого
раздавался записанный на пленку писк индюшонка, мамаша не только спокойно восприняла
приближающегося к ней зверька, но и прятала его под себя. Когда же писк прекращался, чучело
снова вызывало у птицы отторжение.
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Нажми и беги

 
Насколько же нелепо и глупо выглядит индюшка в данной ситуации: она обнимает своего

врага только потому, что тот издает писк, и игнорирует или даже убивает индюшат, если они
молчат. Она напоминает робота, материнские инстинкты которого находятся под контролем
единственного звука.

Этологи утверждают, что такое поведение свойственно не только индюшке. Подобные
чисто механические действия они выявили и у других видов животных.

Такие действия, называемые фиксированными паттернами активности (стереотипной
моделью поведения), могут представлять собой сложные циклы, например полный цикл уха-
живания или ритуалы спаривания. И в основе всех этих паттернов всегда лежит стереотипное
и последовательное поведение.

Возникает впечатление, будто они записаны на встроенный в животных магнитофон.
Приходит пора ухаживаний, и внутри включается запись с нужными ритуалами; время забо-
титься о потомстве – проигрывается пленка с материнскими инстинктами. Нажмите кнопочку
– щелк, жжж – и вот вам стандартный цикл поведения.

Самое интересное во всем этом – повод для включения записи. Например, для защища-
ющего свою территорию самца именно вторжение соперника окажется таким поводом, вызовет
переход к настороженному, угрожающему и, если потребуется, агрессивному поведению.

Но в данной системе есть одна странность. Спусковым механизмом, вызывающим такое
поведение, является не весь противник, а лишь какая-то его особенность, называемая прово-
цирующей. Часто это всего лишь мелкая внешняя характеристика. Например, определенный
цветовой оттенок.

Так, эксперименты этологов показали, что самец малиновки яростно атакует пучок крас-
ных перьев, принадлежащих другому самцу, считая, что реальный соперник вторгся на его
территорию. В то же время он игнорирует идеально изготовленное чучело самца малиновки,
на котором нет красных перьев. Подобная реакция была обнаружена и у других птиц – вараку-
шек. Похоже, для них спусковым механизмом для защиты территории становится конкретный
оттенок синих перьев на груди6.

Но прежде чем самодовольно издеваться над легкостью, с которой более примитив-
ных животных с помощью провоцирующих деталей можно заставить вести себя совершенно
неадекватно, необходимо понять две вещи. Во-первых, автоматические, фиксированные пат-
терны активности срабатывают почти всегда.

Вернемся к индюшке. Поскольку только здоровые, нормальные индюшата издают спе-
цифический писк, мать вполне естественно реагирует на данный звук материнской заботой.
Поэтому в обычных условиях индюшка будет почти всегда вести себя здраво. И только такой
искусный обманщик как ученый в состоянии сделать так, чтобы ее автоматическое поведение
выглядело глупо.

Вторая важная вещь, которую нужно понять, заключается в том, что у нас тоже есть
заранее запрограммированные реакции. И, хотя в большинстве случаев они работают в наших
интересах, провоцирующие детали, активизирующие их, можно использовать, чтобы обмануть
нас и заставить действовать нелогично (вопреки здравому смыслу).

Такая параллельная форма автоматического поведения людей продемонстрирована в
эксперименте, проведенном социальным психологом из Гарварда Эллен Лангер и ее коллегами.

6 Полное описание эксперимента с матерью-индюшкой приведено в монографии М. У. Фокса (1974). И я не шучу. Иссле-
дователя животных действительно зовут Фокс (лиса). Информация о малиновке и синеглазке взята у Лэка (1943) и Пейпонена
(1960) соответственно.
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Согласно известному принципу человеческого поведения, когда мы
просим кого-то оказать нам услугу, с большей вероятностью нашу просьбу
удовлетворят, если мы поясним ее.

Люди просто хотят действовать осознанно. Лангер показала, как это работает, обращаясь
с просьбой к людям, стоящим в очереди у копировального аппарата в библиотеке: «Извините,
у меня пять страниц. Можно, я отксерю их, потому что очень тороплюсь?»

Такая просьба-плюс-объяснение оказалась невероятно эффективной: 94 % из тех людей
разрешили ей пройти без очереди. Сравните данный показатель с результатом, который
она получила, когда просто просила: «Извините, у меня пять страниц. Можно, я их
отксерю?» На подобную просьбу откликнулось только 60 %.

На первый взгляд кажется, что критическим различием между двумя просьбами стала
дополнительная информация, выраженная словами «потому что я тороплюсь». Но третий тип
просьбы, который пыталась озвучить Лангер, показал, что это не так. Похоже, подействовала
не вся фраза, а только слова «потому что».

В третий раз вместо того, чтобы включить в просьбу конкретное объяснение, Лангер про-
сто говорила «потому что», а затем, не добавляя ничего нового, еще раз повторяла: «Извините,
у меня пять страниц. Можно, я их отксерю, потому что мне нужно сделать копии?» В резуль-
тате почти все (93 %) пропустили ее, даже при том, что ее обращение не содержало никакого
толкового объяснения, никакой новой информации, способной оправдать уступчивость с их
стороны.

Подобно тому как «писк» индюшат автоматически вызывал проявление материнского
поведения у индюшки (даже когда исходил от чучела хорька), слова «потому что» провоци-
ровали автоматическую реакцию у «подопытных» Лангер. Даже когда не имелось никакого
оправдания уступчивости с их стороны! Щелк, жжж!7

Хотя некоторые из дополнительных находок Лангер показывают, что существует много
ситуаций, в которых люди не ведут себя автоматическим, запрограммированным образом, все
же удивительно, насколько часто мы ведем себя именно так.

Вспомните странное поведение клиентов ювелирного магазина, раскупивших бирюзовую
бижутерию только после того, как на нее по ошибке установили двойную цену. Я не могу объ-
яснить их поведение, если только не рассматривать его в контексте «щелк, жжж».

На клиентов, главным образом зажиточных отдыхающих, мало знающих о бирюзе, подей-
ствовал стандартный стереотип, заставивший их сделать покупку: «дорогой = лучший». Таким
образом, туристы, которые желали приобрести «лучшие» драгоценности, посчитали изделия
из бирюзы именно такими, хотя в них не изменилось ничего, кроме цены. Цена стала прово-
цирующей особенностью, и только ее значительное увеличение привело к существенному уве-
личению продаж среди ищущих качество покупателей. Щелк, жжж!

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 1.1
От докторанта в области управления бизнесом
Человек, владеющий антикварным ювелирным магазином, рассказал

мне историю о том, как он усвоил урок социального влияния «дорогой =
лучший». Его друг хотел сделать особый подарок на день рождения своей

7 Возможно, распространенный ответ «потому что… потому» у детей, которых просят объяснить свои действия, происте-
кает из их проницательного признания необычной силы, которую взрослые придают сочетанию «потому что». Оно подразу-
мевает причину, а людям действительно нужны причины для действий (Bastardi & Shafir, 2000). В своей поучительной статье
Langer (1989) исследует более широкие последствия исследования Xerox (Langer, Blank, & Chanowitz, 1978) и обосновывает
широкое распространение автоматического реагирования в поведении человека – позицию, разделяемую Bargh & Williams
(2006).Хотя эти виды автоматизма у людей и низших животных имеют не только важные сходства, но и важные различия.
Автоматические модели поведения людей, как правило, обычно приобретенные, а не врожденные, и более гибкие, чем модели
ступенчатого поведения низших животных, к тому же реагируют на большее количество триггеров.
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невесте. Ювелир выбрал ожерелье, которое в его магазине стоило бы пятьсот
долларов, но своему другу он был готов отдать его за двести пятьдесят. Увидев
ожерелье, друг пришел в восторг, но когда ювелир назвал урезанную цену,
лицо мужчины вытянулось. Он отказался, потому что хотел подарить невесте
что-то «действительно хорошее».

Когда через день ювелира осенило, что на самом деле произошло,
он позвонил своему другу, попросил его вернуться в магазин, чтобы тот
посмотрел другое ожерелье. Но на этот раз ювелир предложил купить его по
обычной цене в пятьсот долларов. Другу ожерелье понравилось настолько, что
он сразу согласился его купить. Но прежде чем взять деньги, ювелир сказал,
что в качестве свадебного подарка он снизит цену до двухсот пятидесяти
долларов. Теперь друг не посчитал цену оскорбительной, а был вне себя от
радости и благодарен, что она именно такая.

Примечание автора: я уверен, что помимо правила «дорого = хорошо»
есть и обратная сторона – правило «недорого = плохо». И оно также влияет
на наше мышление. В конце концов, в английском языке слово «дешевый» со
временем стало означать не только «недорогой», но и «неполноценный».
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Упрощаем, делая ставки на краткосрочные шансы

 
Можно, конечно, посмеяться над туристами и над их глупым потребительским поведе-

нием, но если вдуматься, то этих людей вполне можно понять. Они воспитаны с установкой
«вы получаете то, за что платите», которая многократно подтверждалась в течение их жизни.
В какой-то момент в их сознании она преобразовалась так, что стала означать «дорогой = луч-
ший». Данный стереотип прекрасно работал в прошлом, поскольку обычно цена изделия уве-
личивалась вместе с его ценностью, и более высокая цена обычно соответствовала более высо-
кому качеству.

Поэтому, когда им захотелось купить хорошую бижутерию из бирюзы, о которой они
мало что знали, люди, естественно, обратились к проверенной характеристике – цене, чтобы
определить достоинства бижутерии. Скорее всего, это произошло неосознанно, но, реагируя
исключительно на цену изделий, они задействовали сокращенный вариант делания ставок.
Вместо того чтобы для собственной же пользы тщательно выявить каждую из характеристик,
указывающих на ценность бижутерии, они обратились только к одной из них – той, которая,
по их мнению, обычно ассоциировалась с качеством изделия.

Они посчитали, что цена говорит сама за себя. Но на этот раз они ошиблись. Хотя в
конечном счете во всех прошлых и будущих ситуациях применение таких упрощенных схем
оказалось бы самым рациональным подходом из всех возможных.

Теперь я могу объяснить загадочный результат исследования, упомянутого в начале
главы. Исследователи связали его со стереотипом «дорогой = лучший». Испытуемые сооб-
щили, что ожидали от напитка лучшего, когда он стоил 1,89 доллара против 0,89 доллара.
И, что примечательно, такое ожидание оправдалось. Аналогичное явление наблюдалось и в
отдельном исследовании, в котором участникам давали обезболивающее перед слабыми уда-
рами электрическим током. Первой половине сказали, что обезболивающее стоит 0,10 доллара
за единицу, а второй – что оно стоит 2,50 доллара. Хотя на самом деле все получали одно и
то же обезболивающее, те, кто считал препарат более дорогим, в итоге засвидетельствовали
его большую эффективность8.

8 Cronley et al. (2005) и Rao & Monroe (1989) показали, что когда люди не знакомы с продуктом или услугой, они с
большой вероятностью воспользуются правилом «дорого = хорошо». В маркетинговой науке классическим примером данного
явления является шотландский виски Chivas Regal, который был малоизвестным, пробивающимся брендом до тех пор, пока
его менеджеры не решили поднять цену до уровня, намного превышающего цену конкурентов. Продажи взлетели до небес,
хотя в самом продукте ничего не изменилось (Aaker, 1991).Не только исследования энергетического напитка (Shiv, Carmon, &
Ariely, 2005) и обезболивающего (Waber et al., 2008) доказывают, что люди видят не совсем оправданную связь между ценой
товара и его качеством, и позволяют таким ошибочным представлениям влиять на их ответы (Kardes, Posavac, & Cronley,
2004). Исследование сканирования мозга объясняет, почему стереотип «дорого = хорошо» настолько силен. Дегустируя одно
и то же вино, дегустаторы не только оценивали его более вкусным, если думали, что оно стоит 45 долларов против 5 долларов.
Центры удовольствия их мозга на самом деле активизировались больше от вкуса вина за якобы 45 долларов (Plassmann et
al., 2008).
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Рисунок 1.1. Икра и мастерство изготовления
Сообщение, которое, предположительно, передается этой рекламой в Dansk, конечно,

состоит в том, что «дорогой = лучший».
Любезно предоставлено Dansk International Designs

Такое автоматическое, стереотипное поведение преобладает во многих человеческих
действиях, потому что во многих случаях оно действительно наиболее эффективно, а в других
– жизненно необходимо.

Мы живем в мире с необычайно сложными раздражителями, быстро изменяющемся и
многосоставном. На нашей планете такого еще не бывало. Поэтому нам требуются «быстрые
клавиши» (кратчайшие пути). У нас нет ни времени, ни энергии, ни возможностей находить и
анализировать все особенности каждого человека, события и ситуации, с которыми нам при-
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ходится сталкиваться даже в течение одного дня. Нам очень часто приходится использовать
стереотипы и общепринятые правила, чтобы классифицировать вещи по нескольким ключе-
вым деталям, а затем, не раздумывая, реагировать на проявление какой-то одной из них, про-
воцирующей наше поведение.

Иногда возникающее поведение не будет соответствовать ситуации, потому что даже луч-
шие стереотипы и провоцирующие нас детали не всегда срабатывают. Но мы осознаем и при-
нимаем их несовершенство, поскольку ничего другого не остается. Без них мы застывали бы
на месте – подмечая, оценивая, просчитывая – и у нас не осталось бы времени для действий.

Судя по всему, в дальнейшем, поскольку внешние раздражители, переполняющие нашу
жизнь, становятся все более запутанными и изменчивыми, нам придется еще больше пола-
гаться на «быстрые клавиши», чтобы справляться с ними.

Психологи обнаружили ряд коротких мыслительных путей, которые мы используем при
вынесении повседневных суждений. Это явление называют эвристикой суждений. Данные пути
работают во многом так же, как установка «дорогой = лучший», позволяя упрощать мышле-
ние. Рассмотрим те, которые наиболее созвучны с темой книги. Например, правило «короткого
пути», которое гласит: «Если так сказал эксперт, это правда».

Как мы увидим в главе 5, в нашем обществе существует тревожная тенденция бездумно
принимать заявления и указания людей, которые кажутся авторитетами в какой-либо теме.
Вместо того чтобы обдумывать аргументы эксперта и самостоятельно решить, верить или нет,
мы часто игнорируем аргументы и позволяем убедить себя только самим статусом «эксперта».
Это и есть реакция типа «Щелк, жжж», а тенденцию реагировать на основе тщательного ана-
лиза всей информации можно назвать контролируемым  реагированием.

Многие лабораторные исследования выявили, что люди чаще предпочитают иметь дело
с информацией контролируемым образом только тогда, когда у них есть как желание, так и
способность тщательно ее анализировать. В противном случае они используют более простой
подход «нажми и беги».

Например, в одном исследовании старшеклассникам дали прослушать речь о необхо-
димости комплексного выпускного экзамена. Данная проблема некоторых затронула лично,
потому что новое правило могло вступить в силу в следующем году – до того, как у них
появится шанс окончить школу. Конечно, данная новость заставила их тщательно проанали-
зировать аргументы. Однако для других участников исследования вопрос не имел большого
личного значения, поскольку экзамен введут только после того, как они закончат учебу. Следо-
вательно, у таких студентов не возникло острой необходимости тщательно обдумывать обос-
нованность аргументов.

Результат исследования оказался крайне простым: тех студентов, которые не проявляли
личной заинтересованности, в первую очередь убедил опыт докладчика. Они воспользовались
правилом «Если так сказал эксперт, то это правда», мало обращая внимания на силу аргумен-
тов говорящего. С другой стороны, студенты, которых вопрос затрагивал лично, проигнориро-
вали опыт докладчика и в первую очередь верили качеству предоставляемых аргументов.

Когда реакция типа «нажми и беги» становится в некотором роде опасной, мы предо-
ставляем себе страховку. Если проблема важна для нас, мы сопротивляемся соблазнительной
роскоши отреагировать только на одну (триггерную) функцию доступной информации. Так
случается довольно часто, и все же я не совсем удовлетворен подобным положением дел.

Я впечатлен доказательствами, свидетельствующими о том, что форма и темп совре-
менной жизни не позволяют нам принимать полностью продуманные решения даже по мно-
гим личным вопросам. Иногда проблемы оказываются настолько сложными, время настолько
ограниченным, отвлекающие факторы настолько навязчивыми, эмоциональное возбуждение
настолько сильным или умственная усталость настолько глубокой, что мы просто не в состоя-
нии мыслить осознанно. Независимо от того, важна тема или нет, мы вынуждены пользоваться
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«быстрыми клавишами», чтобы сократить себе путь. И, возможно, нигде это не проявляется
столь драматично, как в последствиях вопроса «жизни и смерти», которое работники авиаци-
онной отрасли назвали «капитанитисом».

Рисунок 1.2. Катастрофические последствия капитанитиса
За несколько минут до того, как этот авиалайнер рухнул в реку Потомак недалеко от

Национального аэропорта в Вашингтоне, округ Колумбия, между пилотом и вторым пилотом
произошел обмен мнениями о целесообразности взлета со льдом на крыльях. Их разговор был
записан в черный ящик самолета.

Второй пилот: По-моему, здесь что-то неправильно.
Капитан: Нет, все как надо.
Второй пилот: Но я так не думаю. [Семисекундная пауза.] Ладно, может быть, и правда,

так оно и есть.
Второй пилот: Ларри, мы падаем.
Капитан: Я знаю.
[Звук удара. И в результате – погибли капитан, второй пилот и шестьдесят семь пасса-

жиров.]
© Cohen/Liaison Agency

Следователи по работе с авиационными происшествиями из Федерального управле-
ния гражданской авиации США отметили, что часто довольно очевидная ошибка, допущен-
ная капитаном рейса, не исправляется другими членами экипажа и приводит к крушению.
Несмотря на явную и сильную личную важность вопросов, члены экипажа все равно исполь-
зуют правило «Если так говорит эксперт, то это правда». В итоге они оказываются не в состо-
янии исправить ошибку капитана или хотя бы отреагировать на нее9.

9 Для доказательства необходимости и ценности автоматизма в нашей жизни и того, как автоматизм проявляется в эври-
стике суждений, см. Collins (2018); Fennis, Janssen, & Vohs (2008); Fiske & Neuberg (1990); Gigerenzer & Goldstein (1996);
Kahneman, Slovic, & Tversky (1982); Raue & Scholl (2018); Shah & Oppenheimer (2008); and Todd & Gigerenzer (2007). Petty et
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al. (2019) приводят множество примеров того, как, если у них нет мотивации и способности тщательно анализировать посту-
пающую информацию, люди полагаются на эвристику, реагируя на информацию. Исследование комплексных экзаменов (Petty,
Cacioppo, & Goldman (1981) – один из таких примеров. Epley & Gilovich (2006) еще один.Поучительно, что, хотя мы часто не
применяем сложный, взвешенный подход к лично важным для нас темам (Anderson & Simester, 2003; Klein & O’Brien, 2018;
Milgram, 1970; Miller & Krosnick, 1998), мы хотим, чтобы наши консультанты – врачи, бухгалтеры, юристы и брокеры – делали
это за нас (Kahn & Baron, 1995). Чувствуя себя подавленными из-за сложного выбора, мы все равно хотим провести всесто-
ронний анализ, но можем сделать подобное, по иронии судьбы, только с помощью короткого пути – положившись на эксперта.
Отчет Томаса Уотсона-младшего, бывшего председателя правления IBM, предлагает наглядное доказательство этого явления
на примере Капитанитиса. Во время Второй мировой войны ему поручили расследовать авиакатастрофу, в которой погибли и
получили ранения высокопоставленные офицеры. Речь шла о знаменитом генерале ВВС Узале Жирарде Энте, второй пилот
которого заболел перед полетом. На замену назначили человека, который счел за честь лететь вместе с легендарным генера-
лом. Во время взлета Энт начал мысленно напевать, кивая в такт песне. Новый второй пилот воспринял это как сигнал убрать
шасси. Несмотря на то что они двигались слишком медленно, чтобы взлететь, он поднял их, в результате чего самолет упал на
брюхо. Во время крушения лопасть пропеллера врезалась Энту в спину, перерезав позвоночник, и его парализовало. Уотсон
так описал объяснение второго пилота:Беря показания у второго пилота, я спросил его: «Если вы знали, что самолет не
полетит, почему тогда включили передачу?»Он сказал: «Я думал, генерал хотел, чтобы я это сделал». Глупое решение (1990,
стр. 117).Глупое? Я бы сказал, что при таком исключительном стечении обстоятельств да. Можно ли его понять? Учитывая
темп современной жизни, требующий коротких путей, я бы тоже сказал «да».
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Спекулянты

 
Странно, но несмотря на нынешнее широкое использование паттернов автоматического

поведения и их важность в будущем, большинство знает о них очень мало. Возможно, подоб-
ная ситуация как раз и объясняется механистической, незатратной манерой их выполнения.
Но – и это необходимо четко осознать – они делают нас ужасно уязвимыми для любого, кто
действительно знает, как они работают.

Чтобы полностью понять характер нашей уязвимости, позаимствуем у этологов еще один
пример.

Оказывается, не только ученые, изучающие поведение животных с их запрограммиро-
ванными писками и распусканием перьев, знают, как использовать информацию о различных
видах живых существ. Существует группа организмов, часто называемых имитаторами, кото-
рые подражают провоцирующим особенностям (деталям) других животных, пытаясь обмануть
их и заставить ошибочно проиграть запись с правильным поведением в неправильное время.
Имитатор поступает так, чтобы использовать неуместное поведение в собственных интересах.

Для примера рассмотрим смертельный трюк, который самки-убийцы одного вида жуков-
светляков (Photuris) разыгрывают с самцами светляков другого вида (Photinus).

Безусловно, самцы Photinus тщательно избегают контакта с кровожадными самками
Photuris. Но за многие столетия самки-охотницы нашли слабое место у своей добычи – особое
мерцание, с помощью которого светляки этого вида сообщают друг другу о том, что готовы
к спариванию. Каким-то образом самки Photuris расшифровали этот сигнал. Имитируя его,
убийца получает возможность лакомиться плотью самцов, включившиеся «записи» ухажива-
ния которых заставляют их лететь в объятия смерти.

Почти у каждой формы жизни есть свои имитаторы, даже у самых примитивных патоге-
нов. Приняв вид полезных гормонов или питательных веществ, эти умные бактерии и вирусы
проникают в здоровую клетку-хозяина. Именно подобным образом передаются такие заболе-
вания, как бешенство, мононуклеоз и обычная простуда10.

К сожалению, среди людей тоже встречаются манипуляторы, которые имитируют прово-
цирующие факторы, вызывая у окружающих автоматическую реакцию.

В отличие от реакций животных, которые по большей части
инстинктивны, присущие людям автоматические реакции обычно возникают
на основе психологических установок и стереотипов, которые мы принимаем.

Данные установки имеют различную значимость, но некоторые из них очень сильно вли-
яют на человеческие поступки. Они воздействуют на нас с раннего детства и в дальнейшем
постоянно руководят нами, поэтому мы редко замечаем их силу. Однако в глазах окружающих
каждая такая установка – легко определяемое готовое средство автоматического влияния.

Возьмем, к примеру, принцип социального доказательства, который утверждает, что
люди склонны верить в то, во что, по их мнению, верят окружающие. Мы действуем в соот-
ветствии с ним всякий раз, когда изучаем отзывы о продуктах или их рейтинги перед онлайн-

10 По-видимому, склонность самцов обманываться мощными сигналами спаривания характерна не только для светлячков
(Lloyd, 1965), но и для людей. Два биолога Венского университета, Астрид Отель и Карл Грэммер, при эксперименте с моло-
дыми мужчинами тайно распыляли в воздухе химические вещества (называемые копулинами), которые имитируют запахи
женского влагалища. Затем испытуемые оценивали привлекательность женских лиц. Воздействие копулинов повысило при-
влекательность всех женщин и сгладило имеющиеся внешние различия между ними (Arizona Republic, 1999). Хотя романтика
здесь уже ни при чем, некоторые примитивные патогены также имитируют химические вещества, чтобы сделать здоровые
тела (клетки) восприимчивыми к ним (Goodenough, 1991).Stevens (2016) описывает множество примеров того, как работают
мошенники растительного и животного мира. Примеры подобных трюков мошенников-людей можно найти в работах Shadel
(2012) и Stevens (2016).
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покупкой. Однако, читая отзывы, мы должны понимать, что имеем дело с целой группой брен-
довых имитаторов – людей, которые оспаривают подлинные отзывы и оставляют фальшивые.
К счастью, eBox 1.1 предлагает способы обнаружения подделок.

EBOX 1.1
Вот как определить поддельные онлайн-обзоры с точностью до 90  %,

согласно науке.
Новая компьютерная программа с невероятной точностью

идентифицирует фальшивые отзывы.
Автор: Джессика Стиллман. Автор статьи, Inc.com@EntryLevelRebel
Когда мы покупаем товары онлайн, наверняка большое влияние на

принятие нами решения оказывают отзывы. Мы заглядываем в специальные
разделы, чтобы узнать мнение других людей, и выбираем пятизвездочный
вариант, а не тот, у которого всего четыре с половиной звезды.

Конечно, все мы знаем, что отзывы могут быть фальшивыми – либо
проплаченными продавцом, либо намеренно размещенными конкурентами.
Именно поэтому команда исследователей из Корнеллского университета
решила создать компьютерную программу, которая могла бы выявлять
поддельные рекомендации.

Итак, каковы же их признаки? Согласно исследованию Корнелла, следует
остерегаться, если обзор:

•  имеет небольшое количество деталей. Трудно описать то, чего вы
на самом деле не испытали, поэтому поддельные отзывы часто предлагают
общую похвалу, а не углубляются в детали. В правдивых отзывах, например об
отелях, чаще используются конкретные слова, к ним относящиеся, такие как
«ванная комната», «регистрация» или «цена». Обманщики пишут более обще,
используя такие слова как «отпуск», «деловая поездка» или «мой муж»;

• насчитывает большое количество местоимений первого лица. Чтобы
показаться искренним, обманщики обычно много говорят о себе;

•  содержит больше глаголов, чем существительных. Анализ языка
показывает, что авторы подделок часто заменяют приятно (или негативно)
звучащие характеристики на осознания. Подлинные отзывы гораздо сильнее
изобилуют существительными.

Конечно, данные подсказки сами по себе вряд ли сделают вас мастером
по выявлению подделок. Однако в сочетании с другими методами проверки
достоверности отзыва – наблюдением за различными типами проверенных
покупателей и подозрительными временными отметками – вы сможете сделать
это намного лучше, чем если пустите все на самотек.

Примечание автора: следите за имитаторами. Сайты онлайн-обзоров
ведут постоянную борьбу с фальшивыми отзывами. Мы должны к ней
присоединиться. Ведь имитаторы подрывают нашу уверенность в ценности
информации, которую мы ищем.

Существует группа людей, очень хорошо знающих о средствах автоматического влияния,
и регулярно и умело их использующих в собственных целях. Во время каждой встречи они
просят других удовлетворить их потребности и добиваются потрясающего успеха.

Секрет их успеха кроется в том, как они озвучивают свои просьбы и насколько хорошо
владеют инструментами влияния в рамках социального окружения. Иногда им хватает одного
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правильно подобранного слова, которое способно привести в действие мощную психологиче-
скую установку и запустить запись с автоматическим поведением. Будьте уверены, манипуля-
торы быстро научатся извлекать выгоду из вашей склонности автоматически реагировать в
соответствии со своими стереотипами.

Помните мою подругу – владелицу ювелирного магазина? Хотя в первый раз она полу-
чила прибыль случайно, прошло не так уж много времени, как она начала эксплуатировать
стереотип «дорогой = лучший» регулярно и преднамеренно. Теперь во время туристического
сезона она сначала пробует ускорить продажу труднопродаваемых изделий, значительно повы-
шая их цены. По ее утверждениям, такое повышение очень рентабельно. Когда такой стереотип
воздействует на ничего не подозревающих отдыхающих, как часто и случается, – все заканчи-
вается получением огромной прибыли. И даже если прием не сработал, подруга всегда может
указать на товаре «Скидка» и продать его по начальной стоимости, по-прежнему извлекая
выгоду из реакции «дорогой = лучший» на взвинченную цену11.

11 Полный отчет об экспериментах исследователей из Корнелла см. в Ott et al. (2011). Сравнение онлайн-отзывов 2014
и 2018 годов предоставлено Shrestha (2018). В 2019 году Федеральная торговая комиссия США подала жалобу на владельца
косметической компании, обвиняемого в создании ложных отзывов о продукции. Жалоба включала цитату из обращения ее
владельца к сотрудникам, которая иллюстрирует, насколько хорошо производители поддельных отзывов понимают их эффек-
тивность: «Если вы заметили, что кто-то утверждает, как мне не понравилось Х, напишите отзыв, в котором говорится обрат-
ное. Сила отзывов огромна: люди прислушиваются к тому, что говорят другие, чтобы убедиться и ответить на потенциальные
вопросы, которые у них могут возникнуть» (Maheshwari, 2019).Моя подруга не была особо оригинальна, воспользовавшись
правилом «дорого=хорошо», чтобы заманить в ловушку тех, кто ищет выгодную сделку. Тридцатилетние исследования пока-
зывают, что стратегия маркировки товара как «Сниженно с…» работает чрезвычайно хорошо (Kan et al., 2014). Розничные
торговцы успешно использовали это правило еще до того, как исследователи подтвердили его эффективность. Культуролог и
писатель Лео Ростен приводит в пример братьев Друбек, Сида и Гарри, которые в 1930-х годах владели магазином мужской
одежды с индивидуальным пошивом по соседству с Ростеном. Всякий раз, когда у Сида появлялся новый клиент, примеряв-
ший костюмы перед трехстворчатым зеркалом, он признавался в проблемах со слухом и неоднократно просил мужчину гово-
рить с ним громче. Как только клиент находил костюм, который ему нравился, и спрашивал цену, Сид звонил своему брату,
главному портному, в дальнем конце комнаты: «Гарри, сколько стоит этот костюм?» Оторвавшись от своей работы – и сильно
преувеличив истинную цену костюма, – Гарри отвечал: «Этот шикарный, полностью шерстяной костюм – сорок два доллара».
Притворяясь, что не слышал, и прикладывая ладонь к уху, Сид спрашивал снова. Гарри повторял: «Сорок два доллара». В
этот момент Сид поворачивался к клиенту и сообщал: «Он говорит, двадцать два доллара». Многие мужчины спешили купить
костюм и выскочить из магазина со своей «дорогой=хорошей» сделкой, прежде чем бедный Сид обнаружил бы «ошибку».
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Джиу-джитсу

 
Женщина, использующая джиу-джитсу, обычно минимально задействует собственную

силу в борьбе с противником. Вместо этого она эксплуатирует такие естественные аспекты,
как сила тяжести, равновесие, импульс, инерция. Если женщина знает, как и когда заставить
их действовать, она в состоянии нанести поражение физически более сильному противнику.

То же самое можно сказать о тех, кто задействует средства автоматического влияния.
Они заставляют работать за себя силу данных средств, почти не прилагая собственных усилий.

Подобная особенность процесса дает умельцам огромное дополнительное преимущество
– способность манипулировать незаметно. Их жертвы обычно считают, что согласились под
влиянием естественных сил, а не человека, извлекающего выгоду от этого согласия.

Например, в человеческом восприятии существует принцип контраста, влияющий на то,
как мы видим различие между двумя вещами, представленными одна за другой. Проще говоря,
если вторая вещь чуть отличается от первой, мы склонны считать, что данное отличие намного
больше, чем есть на самом деле. Так, когда мы сначала поднимем легкий предмет, а затем
тяжелый, то второй нам кажется гораздо тяжелее, чем если бы мы подняли его, не поднимая
до этого легкий.

Принцип контраста признан психофизикой и применяется ко всем видам восприятия.
Если мы следим за весом и за обедом оцениваем количество калорий в еде, то чизбургер

покажется нам куда более калорийным (на 38 %, как указано в одном исследовании), если
сначала оценим калорийность салата.

Точно так же, если мы разговариваем с красавицей на вечеринке и к нам подойдет некра-
сивая женщина, последняя покажется нам менее привлекательной, чем на самом деле.

Как предупреждают некоторые исследователи, видя нереально привлекательных людей в
популярных средствах массовой информации (актеры, модели), мы становимся менее удовле-
творенными внешностью доступных романтических партнеров вокруг12.

А вот таким способом я знакомил с контрастом восприятия своих студентов на занятиях.
Каждый по очереди садился перед тремя ведрами – с холодной водой, с горячей и с водой
комнатной температуры. После того как студент опускал одну руку в ведро с холодной водой,
другую – в ведро с горячей, я просил его одновременно опустить обе руки в теплую воду.

Взгляд, выражающий удивление и замешательство, говорил сам за себя. Обе руки нахо-
дились в одном и том же ведре, но та, которая раньше была в холодной воде, ощущала, будто
теперь находится в горячей, а та, которая была в горячей – будто теперь находится в холодной.
А это значило, что та же самая вещь – в данном случае вода комнатной температуры – может
восприниматься совершенно по-разному в зависимости от характера предшествующей ситуа-
ции. Аналогичным образом может меняться и восприятие других вещей, таких как оценки в
колледже. Посмотрите на письмо студентки университета ее родителям, которое оказалось у
меня несколько лет назад.

Рисунок 1.3. Контраст восприятия студента колледжа

Дорогие мама и папа!

12 Александр Чернев (2011) провел исследование по подсчету калорий. Эксперимент, показывающий, что сексуальное
влечение к нынешним партнерам снижается, если постоянно видеть в средствах массовой информации изображения идеально
красивых тел, был проведен Kenrick, Gutierres, & Goldberg (1989). Другие исследователи обнаружили аналогичное влияние на
привлекательность произведений искусства, выяснив, что абстрактная живопись будет оценена как значительно менее при-
влекательная, если рассматривать ее после более качественной абстрактной картины, чем если бы она рассматривалась сама
по себе (Mallon, Redies, & Hayn-Leichsenring, 2014). То, что эффект контраста может действовать без когнитивного распозна-
вания (Tormala & Petty, 2007), подкрепляют доказательства, что он работает даже на крысах (Dwyer et al., 2018).
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Уехав в колледж, я крайне безалаберно относилась к написанию писем.
И теперь вот сожалею о своей неосмотрительности. Надо было написать вам
раньше. Но прежде чем продолжите читать, пожалуйста, присядьте. Хорошо?

А теперь приступим.
Сейчас я неплохо справляюсь. Вскоре после моего приезда в нашем

общежитии случился пожар, и мне пришлось выпрыгнуть из окна. В итоге я
заработала перелом черепа и сотрясение мозга. Но сейчас уже все в порядке. Я
провела в больнице всего две недели и теперь я вижу почти нормально, а голова
болит только раз в день. К счастью, пожар и мой прыжок засвидетельствовал
работник бензоколонки, расположенной рядом с общежитием. Именно он
вызвал пожарную службу и скорую помощь. Он также навещал меня в
больнице, и, поскольку мне негде было жить, он пригласил меня разделить
с ним его квартиру. Это просто комната в подвале, но она довольно милая.
Он очень хороший парень, и мы по уши влюбились друг в друга и планируем
пожениться. У нас еще нет точной даты свадьбы, но это будет до того, как моя
беременность станет заметна.

Да, мама и папа, я беременна. Я знаю, как сильно вы мечтаете стать
бабушкой и дедушкой, и знаю, что вы будете рады ребенку и дадите ему ту
же любовь и нежную заботу, которую вы дарили мне, когда я была маленькой.
Причина, по которой мы откладываем свадьбу, состоит в том, что у моего
парня небольшая инфекция, которая мешает нам сдать наши добрачные
анализы крови, и я по неосторожности подхватила ее от него.

Теперь, когда я ввела вас в курс дела, хочу сказать, что пожара не
было, как и сотрясения мозга, и перелома черепа, я не лежала в больнице и
не беременна, не помолвлена, не инфицирована, и у меня нет парня. Но я
получила двойку по американской истории и пятерку по химии, и хочу, чтобы
вы адекватно восприняли эти оценки.

Ваша любящая дочь, Шэрон.

Примечание автора: Шэрон, возможно, и не знаток американской
истории, но пятерка по психологии ей обеспечена.

Само собой, настолько действенное средство влияния не останется неиспользованным.
Его значительное преимущество состоит в том, что оно не только работает, но и остается

фактически незаметным. Хороший тому пример – розничная торговля одеждой.
Предположим, в фешенебельный магазин мужской одежды заходит человек и говорит,

что хочет купить костюм-тройку и свитер. Будь вы продавцом, что бы показали ему прежде
всего с целью заставить его потратить максимум денег? Магазины одежды учат персонал сна-
чала продавать более дорогие вещи. Хотя здравый смысл вроде бы подсказывает обратное:
если покупатель только что потратил много денег на костюм, захочет ли он потратиться еще
и на свитер?

Торговцам виднее. Они ведут себя, опираясь на принцип контраста: продайте сначала
костюм, и, когда придет время посмотреть на свитеры, даже дорогие, их цена не покажется
слишком высокой по сравнению с ценой костюма.

Тот же самый принцип применим и в ситуации, когда человек хочет купить аксессуары –
рубашку, туфли, ремень – к новому костюму. Вопреки здравому смыслу, реальность работает
по принципу контраста.

Продавцам намного выгоднее предлагать сначала дорогой товар не только для того, чтобы
извлечь выгоду за счет принципа контраста, но и потому, что, если так не сделать, данный
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принцип сработает против них. Если предложить недорогой товар, а затем дорогой, то послед-
ний покажется еще дороже, а это едва ли нужно большинству торговых организаций.

Поэтому, если можно заставить воду в ведре казаться горячее или холоднее в зависимо-
сти от температуры предыдущей воды, можно и цену одного и того же товара заставить казаться
выше или ниже в зависимости от цены ранее представленного.

Контраст в восприятии умело используют не только продавцы одежды. Я столкнулся с
основанной на нем же техникой, когда тайно изучал тактику уговоров покупателей, принятую
в риелторских компаниях.

Чтобы научиться азам, однажды в сопровождении одного из риелторов я поехал показы-
вать дома потенциальным покупателям. Риелтор – назовем его Фил – обязался дать мне неко-
торые советы, которые помогли бы мне во время стажировки.

Я быстро заметил, что всякий раз, когда Фил начинал показывать новым клиентам потен-
циальные объекты продажи, он начинал с пары не слишком презентабельных. Когда я спросил
его, зачем он так делает, он рассмеялся. Данные объекты, по его словам, являлись «подстав-
ной» недвижимостью.

Компания специально предлагала одно-два обветшавших здания по завышенной цене.
Они предназначались не для продажи, а только для показа, чтобы «настоящие» объекты выиг-
рали от сравнения с ними.

Не все риелторы использовали «подставные» здания, но Фил к ним не относился. Он
признался, ему нравилось наблюдать, как загораются глаза у клиентов, когда он показывал им
дом, который действительно хотел продать, после тех обветшавших зданий. «Дом, который
я для них наметил, воспринимался действительно потрясающим после того, как они сначала
взглянули на пару развалюх».

Автомобильные дилеры тоже используют принцип контраста. Они сначала договари-
ваются о цене и потом начинают предлагать покупателю одну за другой дополнительные
опции. После заключения сделки на пятнадцать тысяч долларов сотня-другая, необходимая
для покупки какой-нибудь мелочи вроде автоприемника, кажется почти пустяком. То же самое
верно и в отношении аксессуаров вроде тонированных стекол, двойных зеркал бокового вида,
«белобоких» автопокрышек или особой отделки.
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Рисунок 1.4. «Звездная идея»
Существует целая вселенная применений принципа контраста.
Житель Нью-Йорка

Хитрость состоит в том, чтобы предлагать дополнительные опции отдельно друг от друга,
тогда их небольшая стоимость воспринимается незначительной по сравнению с уже установ-
ленной гораздо более значимой ценой за все авто. Как ветеран автомобильных покупок могу
вам поведать: зачастую небольшая первоначальная цена на авто взлетала до небес после добав-
ления всех этих кажущихся недорогими опций. И когда клиент, стоя с подписанным контрак-
том в руке, пытается понять, что произошло, и не находит виноватых, кроме себя самого, авто-
дилер стоит рядом и улыбается понимающей улыбкой мастера джиу-джитсу.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 1.2
От студента бизнес-школы Чикагского университета
Ожидая посадки на рейс в аэропорту О’Хара, я услышал объявление,

что рейс переполнен и, если пассажиры захотят сесть на более поздний
самолет, им будет выплачена компенсация ваучером на сумму десять тысяч
долларов! Конечно, эта преувеличенная сумма оказалась шуткой. Ее целью
было рассмешить людей. Так оно и случилось. Но когда затем было раскрыто
реальное предложение (ваучер на двести долларов), желающих не оказалось.
Дежурному агенту пришлось дважды поднять предложение, сначала до
трехсот, а затем до пятисот долларов, прежде чем он нашел добровольцев. В
тот момент я читал вашу книгу и понял, что, хотя он и заставил посетителей
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посмеяться, в соответствии с принципом контраста он просто облажался. Он
устроил все так, что, по сравнению с десятью тысячами, пара сотен баксов
казалась сущими пустяками. Смех обошелся ему слишком дорого. А заодно
и его авиакомпании.

Примечание автора: есть какие-либо идеи о том, как дежурный агент
мог использовать принцип контраста в своих интересах, а не во вред?
Например, он мог начать с шутливого предложения за два доллара, а затем
раскрыть истинную – и теперь гораздо более привлекательную – сумму в
двести долларов. И тогда, я почти уверен, он обеспечил бы себе и смех, и
добровольцев.

 
КОРОТКО О ГЛАВНОМ

 
• Этологи, изучающие поведение животных в естественной среде, заметили, что у мно-

гих видов оно часто проявляется в виде жестких механических моделей. Их называют пат-
тернами фиксированного действия, и они схожи с некоторыми автоматическими реакциями
человека. Паттерны автоматического поведения, как правило, запускаются одной определен-
ной особенностью. Данная функция триггера чаще всего полезна, так как позволяет человеку
быстро выбрать правильное ответное действие без необходимости тщательно анализировать
всю информацию о ситуации.

• Преимущества быстрого реагирования – эффективность и экономичность. Оно позво-
ляет сохранить время, энергию и умственные способности. Но у него есть и недостатки – оче-
видность и уязвимость. Когда человек реагирует только на часть доступной информации, уве-
личивается вероятность ошибки, особенно при автоматическом, неосознанном ответе, которая
возрастает еще больше, если другие люди пытаются извлечь выгоду, с помощью триггерных
функций стимулируя желаемое поведение в неподходящее время.

• Процесс побуждения (когда одного человека побуждают выполнить просьбу другого
человека) строится на человеческой склонности к автоматическому короткому реагированию.
Большинство из нас выработали набор индивидуальных триггерных особенностей для реакции
на побуждение, и каждый из них может послужить рычагом влияния, чтобы заставлять людей
соглашаться с запросами.

• Контраст восприятия тоже является рычагом влияния в некоторых практиках побуж-
дения. Преимущество его использования заключается в том, что оно обычно остается незаме-
ченным.
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Глава 2

Правило взаимного обмена: cтарые
добрые взаимные уступки… И уступки

 
Пусть твоя рука не будет протянута, чтобы получить, и

отведена назад, когда ты должен будешь отплатить.
– Екклезиаст 4:30—31

Несколько лет назад один университетский профессор провел небольшой эксперимент.
Он послал рождественские открытки нескольким совершенно незнакомым людям. Хотя он и
ожидал хоть какой-то ответной реакции, отклик оказался поразительным – ему стали прихо-
дить праздничные открытки от людей, которые никогда с ним не встречались и не слышали
о нем. Подавляющее большинство ответивших на открытку даже и не поинтересовались лич-
ностью отправителя. Они получили его праздничную открытку – щелк, жжж – и тут же авто-
матически послали открытку в ответ.

Пусть и небольшое по масштабам, это исследование прекрасно иллюстрирует, как рабо-
тает одно из самых мощных средств влияния – правило взаимного обмена.

Правило гласит: необходимо обязательно возвратить другому человеку
то же, что мы от него получили.

Если женщина оказала нам услугу, мы должны оказать ей услугу взамен. Если мужчина
прислал нам подарок на день рождения, мы тоже должны одарить его в день рождения. Если
пара пригласила нас на вечеринку, следует пригласить ее на одну из вечеринок к себе.

Не давайте себя обмануть! Это может привести к значительным изменениям в поведении.
Исследователи, работающие с благотворительными организациями по сбору средств в Соеди-
ненном Королевстве, обращались к инвестиционным банкирам, когда те приходили на работу.
Они просили о крупном благотворительном пожертвовании – о зарплате за полный рабочий
день, в некоторых случаях превышающей тысячу долларов. Примечательно, что, если просьбе
предшествовал подарок в виде небольшой коробки конфет, взносы увеличивались более чем
вдвое.

Данное правило распространяется даже на национальное поведение. Великая хартия
вольностей 1215 года использовала его, чтобы определить, как в начале войны государства
должны обращаться с торговцами из вражеской страны: «Если наши люди там в безопасности,
их граждане тоже должны быть в безопасности на нашей земле». То есть, основываясь на пра-
виле взаимности, мы обязаны отплатить за полученные услуги, подарки, приглашения и т. д. И
данная установка настолько глубоко внедрилась в нашу жизнь, что фраза «я вам крайне обя-
зан» стала синонимом слова «спасибо» не только в английском, но и в других языках мира.

Правило взаимного обмена и сопровождающее его чувство признательности широко рас-
пространены в человеческой культуре. Многочисленные исследования позволяют социологам,
например Элвину Гуднеру, уверенно заявить, что нет такого общества людей, где бы не суще-
ствовало подобного правила. Оно не только повсеместно, но и проникло в общение любого
рода. Вполне возможно, что развитая система обязательств, вытекающая из правила взаимного
обмена, – уникальная характеристика человеческой культуры.

Знаменитый археолог Ричард Лики считает, что именно система взаимного обмена сде-
лала нас людьми. «Мы люди, потому что наши предки научились делиться пищей и навы-
ками под влиянием почитаемой сети обязательств», – говорит он. Этнографы Лайонел Тайгер
и Робин Фокс рассматривают данную «сеть обязательств» как уникальный адаптивный меха-
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низм человеческих существ, благодаря которому стало возможным разделение труда, обмен
разнообразными товарами и услугами (из-за чего появились мастера в конкретном деле) и
создание системы взаимозависимостей, объединивших индивидуумов в эффективные группы.

Именно ориентация на будущее, присутствующая в чувстве признательности, важна для
возникновения социального прогресса, описанного Тайгером и Фоксом. Широко распростра-
ненное и горячо поддерживаемое чувство признательности оказало огромное влияние на соци-
альную эволюцию человечества, так как подразумевало: один человек отдает другому нечто
(например, пищу, усилия, заботу), веря в то, что это не пройдет даром.

Впервые в эволюционной истории один индивидуум поделился с другим определенной
частью своих ресурсов, фактически не теряя ничего. В результате снизились естественные
запреты на трансакции, которые должны возникать, когда человек отдает другому что-то свое.
Стали возможны сложные и скоординированные системы помощи, дарения подарков, защиты
и торговли, что принесло огромную пользу обществам, обладавшим ими. Поэтому неудиви-
тельно, что благодаря таким адаптивным последствиям для культуры правило взаимности глу-
боко внедрилось в наше сознание в процессе социализации, через который мы все проходим 13.
Пусть даже продолжительность таких обязательств небезгранична и желание отплатить со вре-
менем угасает.

Я не знаю лучшей иллюстрации того, насколько мощно и глубоко могут проникать в
будущее обязательства взаимного обмена, чем удивительная история о пяти тысячах долларов
помощи, которые в 1985 году курсировали между Мексикой и доведенным до нищеты народом
Эфиопии.

В 1985 году Эфиопия имела полное право объявить себя самой страдающей и обездо-
ленной страной в мире. Ее экономика была разрушена после многолетней засухи и граждан-
ской войны. Система поставок продовольствия практически не существовала. Жители тыся-
чами умирали от болезней и голода. Поэтому я не удивился, узнав о пяти тысячах долларов,
направленных Мексикой в эту отчаянно нуждающуюся страну.

Однако я помню, как остолбенел, когда прочитал газетную заметку, в которой говори-
лось, что деньги были возвращены. Представители эфиопского Красного Креста отправили их
в помощь жертвам землетрясения, произошедшего в том году в Мехико.

13 Некоторые общества формализовали правило взаимности в ритуале. Рассмотрим, например, Вартан Бханджи, инсти-
туционализированный обычай обмена подарками, распространенный в некоторых частях Пакистана и  Индии. Комменти-
руя Вартана Бханджи, Элвин Гоулднер (1960) пишет:Примечательно, что система тщательно контролирует, чтобы ника-
кие обязательства не остались непогашенными. Так, в случае бракосочетания отъезжающим гостям дарят сладости.
Взвешивая их, хозяйка говорит: «Эти пять ваших», имея в виду «Вот плата за то, что вы мне дали», а затем добав-
ляет дополнительную порцию со словами: «А это от меня». В следующий раз она получит их обратно вместе с дополни-
тельной порцией, которую позже вернет, и так далее (стр. 175).Оригинальное исследование с праздничными открытками
проведено Филиппом Кунцем (Kunz&Woolcott, 1976) и, что примечательно, четверть века спустя повторено его дочерью
– ученым-бихевиористом Дженифер Кунц (2000), которая обнаружила более высокую частоту взаимности, если отправи-
тель первой открытки имел высокий статус. Доступ к более полному отчету на день оплаты от инвестиционных банкиров
можно найти по адресу: https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/203286/
BIT_Charitable_Giving_Paper.pdf (стр. 20–21).Желательность взаимного обмена внутри обществ и между ними признана уче-
ными задолго до социологов, таких как Гоулднер (1960), археологов, таких как Лики и Левин (1978), и культурных антропо-
логов, таких как Тайгер и Фокс (1989). См., например, новаторское этнографическое исследование Бронислава Малиновского
о торговых моделях жителей Тробрианских островов, аргонавтов западной части Тихого океана (1922). Более поздние данные
показывают, что данное правило применимо не только к позитивным обменам, но и к негативным (Hugh-Jones, Ron, & Zultan,
2019; Keysar et al., 2008), что описывает знаменитая поэтическая строчка У. Х. Одена: «Я и общественность знаем, / чему
учится каждый школьник. / Те, кому причиняют зло, / делают зло в ответ». В целом можно сказать, что правило взаимности
гарантирует: независимо от того, сладки или горьки плоды наших действий, мы пожинаем то, что сеем (Oliver, 2019). Это
также относится и к человеко-машинным обменам. Пользователи, которые получили высококачественную информацию при
помощи компьютера, затем предоставили данному компьютеру лучшую информацию, чем другому, а пользователи, получаю-
щие некачественную информацию с определенного компьютера, в ответ тоже предоставляли ему информацию более низкого
качества (Fogg & Nass, 1997a). В целом взаимность во всех ее формах является движущей силой человеческого поведения
(Melamed, Simpson, & Abernathy, 2020).
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Мой недостаток и одновременно профессиональное качество – всякий раз, когда я оза-
дачен каким-то аспектом человеческого поведения, у меня возникает желание его исследовать.
В данном случае я узнал все подробности данной истории. На мое счастье, журналист, кото-
рый, как и я, был изумлен поведением эфиопов, попросил последних объяснить ему, почему
так вышло.

Ответ, который он получил, красноречиво подтвердил правило взаимного обмена:
несмотря на крайнюю нужду, испытываемую Эфиопией, она послала деньги Мексике, потому
что в 1935 году Мексика оказала помощь Эфиопии, когда та была оккупирована Италией. Я
по-прежнему удивлялся, но уже не был озадачен. Потребность ответить взаимностью переве-
сила огромные культурные различия, громадное расстояние, страшный голод и личные инте-
ресы. Проще говоря, спустя полстолетия, несмотря на все противодействующие силы, призна-
тельность победила.

Если подобный случай кажется вам единственным в своем роде, возможно, объяснимым
какой-то уникальной особенностью эфиопской культуры, я расскажу про еще один, изначально
весьма загадочный.

В  2015  году, в возрасте девяноста четырех лет, известный британский издатель лорд
Артур Джордж Вайденфельд организовал операцию «Безопасное убежище», в ходе которой
христианские семьи были спасены из контролируемых ИГИЛ 14 ближневосточных регионов и
перевезены в другие страны. Хотя наблюдатели отнеслись к операции благожелательно, они
раскритиковали ее ограниченность, задавая вопрос, почему эта «божественная» помощь не
распространилась на другие религиозные группы, такие как друзы, алавиты и езиды, находя-
щиеся под аналогичной угрозой на тех же территориях.

Возможно, лорд Вайденфельд действовал во благо своих собственных христианских бра-
тьев? Но дело в том, что он был евреем. Он приехал в Англию в 1938 году на поезде «Кин-
дертранспорт», на котором христианские общества вывозили еврейских детей, спасая их от
нацистских преследований в Европе. Объясняя свои действия, он сказал: «Я не могу спасти
мир, но… я могу вернуть долг христианам от лица евреев». Правило взаимности в действии15.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.1
От сотрудника штата Орегон
Во время моего обучения моя наставница сказала мне, что работать на

нового босса будет просто счастьем, потому что он очень хороший и щедрый
человек. Он всегда дарил ей цветы и другие подарки по разным поводам. Но
она решила уволиться, потому что собиралась завести ребенка. В противном
случае, я уверена, она оставалась бы на этой работе еще много лет.

14 Непризнанное государство и международная исламистская суннитская террористическая организация, действующая
преимущественно на территории Сирии и Ирака фактически с 2013 года как непризнанное квазигосударство с шариатской
формой правления и штаб-квартирой в сирийском городе Ракка. Запрещена на территории РФ.

15 Даже долгосрочное обязательство Эфиопии помогать Мексике («Эфиопский Красный Крест», 1985) и обязательства
лорда Вайденфельда помогать христианским семьям (Coghlan, 2015) превосходит случай, когда группа французских детей из
разных поколений помогла группе австралийских детей, которых они никогда не встречали. 23–24 апреля 1918 года, ближе
к концу Первой мировой войны, несколько батальонов австралийских солдат погибли, освобождая французскую деревню
Виллер-Бретонне от немецких войск. Когда в 2009 году школьники Виллер-Бретонне узнали о лесном пожаре, уничтожив-
шем австралийский город Стратвен, они собрали 21 000 долларов, чтобы помочь восстановить начальную школу Стратвена.
Согласно одной газетной заметке: «Они мало знали о детях, которым собирались помочь. Они знали только, что их прадеды
и прабабушки девяносто один год назад пообещали никогда не забывать Австралию и 1200 австралийских солдат, которые
погибли, освобождая их деревню» (The Australian, 2009).Хотя весьма последовательные и запоминающиеся первые формы
помощи, подобные тем, о которых говорилось выше, могут вызвать стойкое чувство долга, ошибочно полагать, что все подоб-
ные действия вызывают тот же эффект. На самом деле есть веские доказательства, что повседневные услуги со временем
теряют свою значимость (Burger et al., 1997; Flynn, 2003). Одно исследование также показало, что получатели чувствуют себя
в наибольшей степени обязанными тому, кто оказывает услугу, до того, как она завершена (Converse & Fishbach, 2012). Каков
вывод? Небольшие акты помощи работают по «правилу рогалика»: люди ценят их больше, когда они теплые и свежие, а не
холодные и черствые.
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Я работаю на этого босса уже шесть лет и испытываю ровным счетом
то же самое. Он дарит мне и моему сыну подарки на Рождество, а также
никогда не забывает купить что-то на день рождения. Прошло более двух
лет с тех пор, как я достигла вершины своей квалификации, после которой
невозможно повышение заработной платы. Мне уже некуда продвигаться по
службе, и единственная возможность – пройти необходимый тест и повторно
подать заявку на перевод в другой отдел или найти другую работу в частной
компании. Но я понимаю, что не хочу ни того, ни другого. Мой босс скоро
достигнет пенсионного возраста. И, может, я все-таки решусь сменить работу
после того, как он уйдет на пенсию, но сейчас я чувствую себя обязанной
остаться, так как он всегда добр ко мне.

Примечание автора: я поражен, какими словами читательница описывает
текущие варианты трудоустройства. Она «решится» перейти на другую
работу только после того, как ее босс уйдет на пенсию? Похоже, его
обычная доброта взрастила в ней чрезмерное чувство долга, из-за которого
она отказывалась найти более высокооплачиваемую должность. Урок для
менеджеров, желающих привить лояльность и верность сотрудникам! Но есть
и более важный урок. Для всех нас. Мелочи не покажутся мелочами, когда
связаны с главными правилами жизни, такими как принцип взаимности.
См. Мартин, Голдштейн и Чалдини (2014) для описания пятидесяти мелких
вещей, которые оказывают большое влияние на поведение человека.
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Как работает это правило

 
Общество извлекает действительно существенное конкурентоспособное преимущество

из правила взаимного обмена и, соответственно, следит за тем, чтобы его члены соблюдали
данное правило и верили в него. Каждого из нас учат придерживаться его, каждый знает о
социальных санкциях и порицании, которые ждут любого, кто его нарушит. Ярлыки, прикле-
иваемые к такому человеку, резко негативны – лодырь, неблагодарный, нечестный делец.

Поскольку повсеместно существует негативное отношение к тем, кто
только берет и не отдает взамен, мы часто идем на все, чтобы не оказаться в
числе таких людей. Именно поэтому нас «разводят» те, кто пытается извлечь
пользу из чувства признательности.

Чтобы понять, как правило взаимного обмена может эксплуатироваться теми, кто видит в
нем источник влияния, каковым он, безусловно, и является, разберем эксперимент профессора
Денниса Ригана из Корнеллского университета.

Участник эксперимента оценивал вместе с другим испытуемым качество некоторых кар-
тин. Однако второй оценщик – назовем его Джо – только изображал испытуемого, а на самом
деле был помощником доктора Ригана.

Эксперимент проводился в двух вариантах. В одном случае Джо оказывал небольшую
услугу настоящему испытуемому, о которой тот его не просил. Во время короткого перерыва
он на пару минут выходил и возвращался с двумя бутылками кока-колы, объясняя: «Я спросил
профессора, могу ли я купить колу, и он разрешил, поэтому я купил одну бутылку и для вас
тоже».

В другом случае Джо не оказывал испытуемому никаких услуг, а просто возвращался
после двухминутного перерыва с пустыми руками. В остальном Джо вел себя одинаково.

Позже, когда оценка заканчивалась и экспериментатор уходил, Джо просил испытуемого
оказать услугу ему. Он говорил, что продает лотерейные билеты, в которых разыгрывался
новый автомобиль, и если продаст много, то сможет выиграть приз в пятьдесят долларов. Джо
просил испытуемого купить несколько билетов по двадцать пять центов за штуку: «Любое
количество, чем больше, тем лучше».

Главное открытие этого исследования касается количества билетов, приобретенных
у Джо в двух разных ситуациях. Без сомнения, Джо продал больше билетов тем испытуемым,
которым ранее оказал услугу. Очевидно, чувствуя себя обязанными ему, они купили у него в
два раза больше билетов, чем те, кому он не оказывал услуг.

Хотя исследование Ригана представляет из себя довольно простую демонстрацию того,
как работает правило взаимного обмена, оно иллюстрирует и несколько важных характеристик
данного правила, которые помогают понять, как его можно использовать.

 
Всеобъемлющее правило

 
Одна из причин, почему правило взаимного обмена можно настолько эффективно

использовать в качестве инструмента для получения чужого согласия, – его всеобъемлемость.
Оно обладает удивительной силой, зачастую заставляющей утвердительно ответить на просьбу,
которая, несомненно, была бы отклонена, если бы не чувство признательности.

О том, что сила данного правила порой перебивает влияние других факторов, опреде-
ляющих, будет исполнена просьба или нет, свидетельствуют результаты второго эксперимента
Ригана.
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Помимо исследования того, как правило взаимного обмена влияет на получение согла-
сия, Ригана интересовало и то, как симпатия к человеку влияет на желание выполнить его
просьбу. Чтобы определить, как хорошее отношение к Джо подействовало на решение испы-
туемых купить лотерейные билеты, Риган попросил их заполнить несколько тестов, оцениваю-
щих степень симпатии к Джо. Затем, когда результаты тестов соотнесли с количеством куплен-
ных билетов, выяснилось, что испытуемые покупали у Джо тем больше билетов, чем сильнее
он им нравился. Но только один этот факт едва ли сможет кого-нибудь удивить.

Многие и так считают, что люди с большей готовностью окажут услугу тому, кто им сим-
патичен. Однако эксперимент Ригана выявил, что связь между симпатией и согласием не имела
никакого значения в ситуации, когда испытуемые получали от Джо бутылку колы. Для тех,
кому Джо оказал услугу, симпатия к нему не имела никакого значения: они чувствовали, что
обязаны отблагодарить его, и делали это. Испытуемые, которые указали, что Джо им не нра-
вится, купили столько же билетов, сколько и те, кому он был симпатичен.

Правило взаимного обмена оказалось настолько сильным, что подавляло влияние дру-
гого фактора – симпатии к просящему, – который обычно влияет на наше согласие.

Подумайте о скрытом смысле. Люди, которых мы обычно недолюбливаем
– сомнительные или навязчивые торговцы, неприятные знакомые,
представители странных или непопулярных организаций,  – существенно
увеличат свои шансы на то, что мы станем угождать им, если перед тем, как
просить о чем-то, они окажут нам небольшую любезность.

Возьмем относительно недавний пример. Во время военного участия Соединенных Шта-
тов в борьбе с талибами16 в  Афганистане сотрудники разведки постоянно сталкивались со
значительной проблемой влияния. Им часто требовалась информация от местных жителей о
деятельности и местонахождении талибов. Но, само собой, афганцы в большинстве своем не
торопились ее предоставлять по двум причинам. Во-первых, они боялись мести талибов. Во-
вторых, многие питали сильное отвращение к присутствию Соединенных Штатов в Афгани-
стане.

Однажды сотрудник ЦРУ, разговаривая с патриархом одного племени, заметил, что тот
словно был истощен двумя своими ролями. Он являлся не только вождем племени, но и мужем
для четырех жен намного младше его. Во время своего следующего визита офицер пришел с
небольшим подарком, который незаметно вложил в руку старейшины. Это были четыре таб-
летки виагры – по одной на каждую жену. «Сила» подарка проявилась, когда он вернулся
неделю спустя, и вождь предложил ему огромное количество информации о передвижениях
талибов и маршрутах снабжения.

Я имел аналогичный, хотя и менее важный личный опыт несколько лет назад. При пере-
лете в другую страну мне досталось место у прохода в ряду из трех кресел. Несмотря на то что
такой расклад меня более чем устраивал, я поменялся местами с мужчиной у окна, который
сказал, что испытывает клаустрофобию из-за того, что окажется прижат к стене на пять часов.
Мужчина выразил глубокую благодарность. Обычно такого рода услуги пусть и нежелательны,
но слишком тривиальны, чтобы о них беспокоиться (хотя я действительно предпочитал место
у прохода). Я сказал: «О, уверен, вы сделали бы то же самое для меня». Он заверил меня, что
так и есть.

Остальная часть полета прошла потрясающе. Двое мужчин рядом со мной начали раз-
говор, который показал, как много у них общего. В прошлом оба жили в Атланте, являлись
поклонниками НАСКАР, а также коллекционерами оружия и имели схожие политические
взгляды. И все же всякий раз, когда у человека в проходе находилось, что предложить нам –

16  Исламистское радикальное религиозно-политическое военизированное движение, запрещённое во многих странах
мира, в том числе на территории Российской Федерации.
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кешью, жвачку, газету – он в первую очередь обращался ко мне, иногда в обход своего нового
приятеля. Я помню, как подумал: «Ого, не имеет значения, с кем он сидит рядом или имеет
больше общего. Он был мне обязан, и это имело решающее значение».

Если бы сейчас я давал совет человеку, который только что получил благодарность за
значимую услугу, я бы предостерег его от минимизации этой услуги. Не используйте заезжен-
ные фразы, которые ослабляют влияние правила взаимности: «Ничего страшного», «Даже не
думайте об этом» или «Я бы сделал это для кого угодно». Лучше сохраните это (честно заслу-
женное) влияние, сказав что-то вроде: «Послушайте, я знаю, что вы сделали бы для меня то
же самое». И вы точно не прогадаете17.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.2
От деловой женщины из штата Нью-Йорк
Как корпоративный секретарь в бизнес-компании в  Рочестере, штат

Нью-Йорк, я обычно работаю в дневную смену. Однако однажды вечером я
задержалась допоздна, чтобы закончить важную работу. Стоило мне выехать
со своего парковочного места, как машина заскользила по льду и в итоге
застряла в небольшом овраге. Было поздно, холодно и темно, и все работники
моего офиса уже ушли. Но тут появился сотрудник из другого отдела и
отбуксировал меня на чистую дорогу.

Примерно через две недели, поскольку я занималась кадровыми
вопросами, мне стало известно, что этого же сотрудника уволили за серьезное
нарушение политики компании. Толком не зная этого человека, я все же взяла
на себя смелость и обратилась от его имени к президенту компании. По сей
день, хотя все больше людей сомневаются в нем, я чувствую себя в долгу перед
этим человеком и готова заступиться за него.

Примечание автора: личностные характеристики человека менее
значительно повлияли на решение читательницы помочь ему, чем тот простой
факт, что он помог ей. Нажми и беги.

Различные организации научились использовать силу небольшого дара, чтобы стимули-
ровать нужные им действия. Отправка денежного подарка (например, серебряного доллара или
чека на пять долларов) в конверте с анкетой значительно увеличивает шансы, что она будет
заполнена и возвращена, по сравнению с предложением той же денежной суммы в качестве
вознаграждения постфактум. Как показало одно исследование – примерно в два раза. Или,
как обнаружили работники индустрии питания, маленький подарок в виде конфеты или мят-
ной жвачки вместе со счетом значительно увеличивает чаевые. В ресторане, посещаемом ино-
странными туристами, так происходило независимо от национальности гостей.

Мои коллеги Стив Дж. Мартин и Хелен Мэнкин провели небольшое исследование в ряде
ресторанов McDonald’s, расположенных в Бразилии и Колумбии, показывающее, как влияют
на последующий заказ бесплатные презенты. В одной половине мест дети получали воздуш-
ный шар, когда выходили из ресторана. В другой половине – когда входили. Общая сумма
по семейному чеку выросла на 25 %, когда воздушный шар выдавался на входе. Причем на

17  Еще до поступления в школу дети понимают правило отдавать взамен и реагировать соответствующим образом
(Chernyak et al., 2019; Dunfield & Kuhlmeier, 2010; Yang et al., 2018). Исследование Рейгана (1971) проведено в Стэнфорд-
ском университете. Лауреат Пулитцеровской премии журналист Джоби Уоррик (2008) сообщил о случае «с задолженностью»
вождя афганского племени. Это согласуется с соответствующими доказательствами того, что на Ближнем Востоке «мягкие»
методы, такие как взаимные услуги, более эффективны, чем методы принудительного допроса, связанные с лишениями,
трудностями или пытками (Alison & Alison, 2017; Ghosh, 2009; Goodman-Delahunty, Martschuk, & Dhami, 2014). Ссылки
на дополнительные доказательства см. в разделе www.psychologicalscience.org/index.php/news/were-only-human/the-science-of-
interrogation-rapport-not-torture.html.
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20 % увеличились покупки кофе – напитка, который дети вряд ли заказывают. Почему? Чтобы
уравнять ситуацию: подарок моему ребенку – это подарок мне18.

EBOX 2.1

Примечание автора: в 2011 году, чтобы отпраздновать свое сорокалетие,
компания Starbucks прикладывала бесплатные онлайн-ваучеры к подарочным
картам. Клиент, принимающий ваучер, должен был поблагодарить компанию
в социальных сетях. Подробное обсуждение того, как принцип взаимности
работает в социальных сетях, см. в разделе https://vimeo.com/137374366.

P.S.: ваучеры были не только бесплатными, и потому задействовали
принцип взаимности, но и имели ограниченную доступность, то есть
использовали принцип дефицита, отдельную силу которого мы рассмотрим в
главе 6.

18 Данные эксперимента «подарочный чек на пять долларов» (James & Bolstein, 1992) соответствуют более новым иссле-
дованиям, показывающим, что на опросы, предусматривающие оплату до участия (деньги включены в письмо-запрос), отве-
чают гораздо чаще, чем на опросы, предусматривающие равную и даже большую оплату после участия (Mercer et al., 2015).
Это также согласуется с исследованием, в котором гости отеля обнаруживали в своих номерах карточку с просьбой повторно
использовать полотенца. При этом они узнавали либо о том, что отель уже внес финансовый вклад в мероприятия по охране
окружающей среды от имени своих гостей, либо о том, что он внесет такой вклад после того, как гости повторно исполь-
зуют свои полотенца. Пожертвование до акта оказалось значительно более эффективным, чем пожертвование после акта
(Goldstein, Griskevicius, & Cialdini, 2011). Обычные конфеты, подаренные официантами до того, как посетители оплатили
свои чеки, значительно увеличивали чаевые от американцев в ресторане Нью-Джерси (Strohmetz et al., 2002) и от гостей
каждой из семи национальностей в польском ресторане (Żemła & Gladka, 2016). Наконец, исследование подарочного воз-
душного шара McDonald’s проведено моими InfluenceAtWork.com коллегами Стивом Джей Мартином и  Хелен Мэнкин
совместно с Даниэлем Герцаковым, в тот момент директором по маркетингу Arcos Dorados S. A., которой принадлежали
помещения McDonald’s. Для получения дополнительной информации об этом и других исследованиях McDonald’s, проведен-
ных нашей командой, см. www.influenceatwork.com/wp-content/uploads/2020/03/Persuasion-Pilots-McDonalds-Arcos-Dorados-
INFLUENCE-AT-WORKpdf.pdf.Преимущества того, чтобы быть первым в бизнесе, особенно убедительно представлены и
проанализироованы в двух книгах Адама Гранта (2013) и Тома Роллинса (2020). Для юмористической иллюстрации см. https://
youtu.be/c6V_zUGVlTk. Для получения информации о подходах, основанных на взаимности, которые предпочитают специа-
листы по электронному маркетингу, см. https://sleeknote.com/blog/reciprocity-marketing-examples.
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Политика

 
Политика – еще одна сфера, в которой работает правило взаимного обмена. Его тактика

появляется на каждом уровне.
Высшие чиновники действуют по системе «ты мне – я тебе», обмениваясь ока-

занными услугами, что создает в среде политиков действительно странные союзы.
Если один из избранных нами чиновников голосует по какому-то законопроекту несвойствен-
ным ему образом, возможно, это продиктовано желанием отблагодарить создателя законо-
проекта. Политических аналитиков поражала способность Линдона Джонсона проводить так
много программ через Конгресс в начале своего правления. Даже члены Конгресса, которые,
по предварительным прогнозам, были решительно против его предложений, голосовали за них.

При ближайшем рассмотрении политологи выяснили, что причина подобного крылась не
столько в политическом опыте Джонсона, сколько в огромном количестве услуг, оказанных им
другим законодателям за время многолетнего пребывания у власти в Палате представителей
и Сенате. Став президентом, он за короткое время действительно смог принять очень много
законов, попросив об ответных услугах.

Интересно, что той же причиной можно объяснить трудности, возникшие у Джимми Кар-
тера, продвигавшего программы через Сенат в начале правления, хотя тогда демократы имели
подавляющее большинство и в Палате представителей, и в Сенате. Картер вышел не из влия-
тельных кругов Капитолийского холма. Проводя свою кампанию, он непрестанно подчеркивал
свое «невашингтонское» происхождение, говоря, что никому и ничем не обязан. Как раз этим
и объясняется большая часть возникших у него трудностей, ведь никто из законодателей не
был ему ничем обязан.

Мы можем наблюдать общепризнанную эффективность правила взаимного
обмена, когда корпорации или частные лица стараются преподнести подарки или
оказать услуги лицам, наделенным судебной и законодательной властью.  Недаром
существует целый ряд юридических ограничений против подобных подарков и услуг. Накоп-
ленные обязательства часто лежат в основе официально заявленного намерения поддержать
популярного кандидата. И только взглянув на списки компаний и организаций, спонсирующих
предвыборные кампании обоих главных кандидатов на важные посты, можно отчетливо про-
честь их мотивы.

На скептика, требующего прямых доказательств компенсации, ожидаемой политиче-
скими спонсорами, наверняка произвело бы впечатление удивительное признание Роджера
Тамраза на слушаниях в Конгрессе по реформе финансирования избирательных кампаний.
Когда его спросили, считает ли он, что получил достойную отдачу от вклада в размере трехсот
тысяч долларов, он улыбнулся и ответил: «Думаю, в следующий раз я выделю уже шестьсот
тысяч».

Честность такого рода редко встречается в политике. По большей части те, кто дает и
берет, стройным хором опровергают, что взносы на кампанию, бесплатные поездки и билеты на
Суперкубок влияют на мнение «добросовестных правительственных чиновников». Как наста-
ивал глава одной лоббистской организации, нет причин для беспокойства, потому что «эти
[правительственные чиновники] – умные, зрелые, искушенные мужчины и женщины на вер-
шине своей карьеры, обученные быть проницательными, критичными и бдительными».

Конечно, политики с ним согласны. Регулярно мы слышим, как они провозглашают пол-
ную независимость от чувства долга, которое влияет на всех остальных. Один из представите-
лей моего собственного штата не оставил места для сомнений, описывая свою ответственность
перед дарителями подарков: «Это дает им точно то же, что и всем остальным: ничего». Изви-
ните, но, как ученый, я посмеюсь над этим.
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«Добросовестные» ученые знают лучше. И одна из причин, по которой они знают лучше,
заключается в том, что эти «умные, зрелые, искушенные мужчины и женщины, достигшие
вершин своей [научной] карьеры», оказались столь же восприимчивы к данному процессу, как
и все остальные.

Возьмем случай из медицинских споров, связанных с безопасностью блокаторов каль-
циевых каналов – класса лекарств от сердечных заболеваний. Одно исследование показало,
что 100 % ученых, которые выступили в поддержку лекарств, тоже получили предваритель-
ную поддержку (бесплатные поездки, финансирование исследований или трудоустройство) от
фармацевтических компаний. В то же самое время только 37 % тех, кто критиковал лекарства,
получили подобного рода предварительную поддержку.

Если даже ученые, «склонные благодаря обучению быть проницательными, критичными
и бдительными», поддаются настойчивому потоку обмена, то чего ожидать от политиков?

Журналисты из новостного агентства Associated Press, которые наблюдали за представи-
телями Конгресса США, получавшими больше всего денег от групп с особыми интересами по
шести ключевым вопросам в течение одного цикла кампании, обнаружили, что эти представи-
тели более чем в семь раз чаще голосовали за группу, которая внесла больше всего денег на их
кампании. В результате данные группы выигрывали в 83 % случаев.

Такой же результат был получен в ходе исследования американских законодателей, кото-
рые были членами комитетов по разработке налоговой политики и получали крупные взносы
от корпоративных доноров. У компаний-доноров впоследствии значительно снизились нало-
говые ставки.

Избранные и назначенные должностные лица часто считают, что имеют право не соблю-
дать общие правила. Например, правила парковки и тому подобное. Но потакать им в этом
тщеславии, когда речь заходит о правиле взаимности, не только глупо, но и безответственно 19.

История международных переговоров полна примеров того, как взаимные обмены пре-
вращали потенциально опасные конфликты в мирные решения. Но, наверное, ни одно из них
не является столь исторически важным, как соглашение о взаимных уступках, которое, воз-
можно, и спасло мир, но по политическим причинам не получило признания.

22  октября 1962  года температура холодной войны между Соединенными Штатами
и Советским Союзом почти достигла точки кипения. В телеобращении президент Джон Ф.
Кеннеди объявил, что американские самолеты-разведчики подтвердили следующую информа-
цию: российские ядерные ракеты под прикрытием отправлены на Кубу и нацелены на Соеди-
ненные Штаты. Он приказал советскому лидеру Никите Хрущеву забрать ракеты, объявив о
морской блокаде судов, перевозящих дополнительные ракеты на Кубу, до тех пор, пока уста-
новленные ракеты не будут удалены. Хрущев ответил, что его корабли, направляющиеся на
Кубу, проигнорируют это «откровенное пиратство». Более того, любая попытка усилить бло-
каду будет рассматриваться как агрессивный акт, который приведет к войне.

Причем это была угроза не просто войны, а ядерной войны, которая, по оценкам, могла
уничтожить треть человечества. В течение тринадцати дней, когда два лидера угрожающе смот-
рели друг на друга, народы мира жили надеждой. Пока один из них, Хрущев, не моргнул, под-
чинившись непреклонному стилю переговоров Кеннеди, и согласился отправить свои ракеты
домой.

19  Дело не только в том, что подарки фармацевтических компаний влияют на выводы ученых об эффективности их
лекарств (Stelfox et al., 1998), такие подарки влияют и на склонность врачей назначать их. Платежи фармацевтических пред-
приятий врачам (за обучение, плату за выступления, поездки, консультационные услуги, регистрацию на конференции и т. д.)
связаны с частотой выписывания врачами рецептов на спонсируемые лекарства (Hadland et al., 2018; Wall & Brown, 2007; Yeh
et al., 2016). Даже одного бесплатного приема пищи из низкой ценовой категории достаточно, чтобы добиться желаемого, –
хотя более дорогие блюда связаны с более изысканными рецептами (DeJong et al., 2016). Исследования, показывающие влия-
ние пожертвований на законодателей, описаны Salant (2003) и Brown, Drake, & Wellman (2014).
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По крайней мере, я слышал именно эту историю о том, как закончился карибский ракет-
ный кризис. Но рассекреченные записи и документы того времени создают совершенно дру-
гую картину. «Победа» Кеннеди была обусловлена не его негибкой позицией на переговорах, а
скорее его готовностью вывести американские ракеты «Юпитер» из Турции и Италии в обмен
на то, что Хрущев вывезет ракеты с Кубы. Просто Кеннеди поставил условие окончательного
соглашения, чтобы ракетный компромисс держался в секрете. Он не хотел, чтобы считали,
будто он уступил Советам. Какая жестокая ирония, но в течение многих лет и даже сегодня
фактор, который «спас мир» – сила взаимного обмена, – так и остался недооценен. А причи-
ной победы считается фактор – нежелание идти на компромисс, – который вполне мог мир
разрушить20.

Вне политической сферы преимущества подхода «давай и бери» по сравнению с подхо-
дом «не отступай» к переговорам отражены в отчете социального психолога Ли Росса о двух
братьях (двоюродных братьях самого Росса), которые владеют в Канаде крупной компанией по
поставкам домашних животных со скидкой. Братьям приходится договариваться о складских
помещениях в нескольких городах, где распространяется их продукция. Вот что говорит один
из них: «Поскольку я точно знаю, какова справедливая цена хранения в каждом из городов,
моя стратегия – сделать справедливое предложение и никогда не отклоняться от него на пере-
говорах. Именно поэтому все наши переговоры ведет мой брат».

20 Самый основательный обзор, поддерживающий новый отчет о том, как закончился кубинский ракетный кризис, при-
надлежит Шелдону Стерну (Sheldon Stern, 2012), который в течение двадцати трех лет работал историком в  Президент-
ской библиотеке Джона Ф. Кеннеди. См. также поучительный обзор Бенджамина Шварца на www.theatlantic.com/ magazine/
archive/2013/01/the-real-cuban-missile-crisis/309190.
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Рисунок 2.1. «Отступление в ущелье Кастро»
Эта политическая карикатура того времени отражает широко распространенную интер-

претацию того, как закончился карибский ракетный кризис: Хрущев отступил перед нежела-
нием Кеннеди идти на компромисс с противоборствующим государством. Но на самом деле
все было наоборот. Надвигающуюся термоядерную угрозу устранил великий компромисс, в
ходе которого обе стороны удалили свои ядерные ракеты.

Библиотека Конгресса, авторское право принадлежит Карлу Хубенталю.
 

Не-такой-уж-бесплатный образец
 

Безусловно, сила правила взаимного обмена работает и в торговле. Хотя число возмож-
ных примеров велико, давайте рассмотрим ряд известных случаев, касающихся «бесплатных
образцов» товара.

Как и вся маркетинговая технология, раздача бесплатных образцов имеет длинную и
успешную историю. Обычно их раздают потенциальным клиентам, чтобы те могли ознако-
миться с продукцией и решить для себя, нравится она им или нет.

Несомненно, желание производителя познакомить публику с качеством производимого
товара вполне законно. Но прелесть бесплатного образца состоит в том, что он воспринимается
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как подарок и задействует правило взаимного обмена. Как настоящий мастер джиу-джитсу,
рекламщик, раздающий бесплатные образцы, подключает силу признательности, скрытую в
подарке, при этом притворяясь простым невинным информатором, рассказывающим о товаре.

Исследователи решили изучить паттерны покупок клиентов, которые либо получали,
либо не получали бесплатную конфету при входе, на примере одного из кондитерских мага-
зинов Южной Калифорнии. Подарок повысил вероятность покупки получателями на 42 %.
Конечно, вполне возможно, такое увеличение не вызвано стремлением отплатить взаимностью,
а покупателям просто очень понравилось то, что они попробовали, поэтому они и решили
купить еще. Но давайте посмотрим на ситуацию более пристально.

Рисунок 2.2. Буэнос-начос
Некоторые производители продуктов питания больше не ждут, пока покупатели придут

в магазин, чтобы предоставить им бесплатные образцы.
© Алан Кэри/The Image Works

Получившие подарок не покупали больше именно тех конфет, которые пробовали, они
покупали любые виды конфет в большем количестве. По-видимому, даже если им не особенно
нравились конфеты, которыми их угощали, люди все равно чувствовали себя обязанными
отплатить тем же, купив хоть что-нибудь.
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Излюбленное место для раздачи бесплатных образцов товара – универсамы, в которых
покупателям часто предлагают на пробу небольшие кубики разных сортов сыра или мяса. Мно-
гие люди не в состоянии, отведав наколотый на зубочистку кусочек продукта, вернуть улыба-
ющемуся рекламщику пустую палочку и уйти как ни в чем не бывало. Они чувствуют себя
обязанными купить хотя бы немного, даже если товар не особенно впечатлил их.

В книге Ванса Паккарда «Скрытые мастера уговаривать» описывается весьма успешная
разновидность такого маркетинга. Автор рассказывает, как однажды продавец из штата Инди-
ана, выставив на продажу сыр и пригласив посетителей магазина самостоятельно отрезать бес-
платный кусочек и пробовать его, всего за несколько часов продал тысячу фунтов продукта!

EBOX 2.2

© Роберт Чалдини/Influence At Work
Примечание автора: в этом онлайн-предложении мы видим две причины,

по которым бесплатный образец может сработать эффективно: (1) бесплатная
глава дает возможность принять более обоснованное решение; и  (2)
подаренная глава заставляет клиентов чувствовать себя более обязанными
сделать это. Мне посчастливилось познакомиться с автором книги, и когда
я спросил его, на какую из двух причин он делал ставку в своей рекламе,
он сказал, что думал только о первой. Я знаю, что он в общем-то честный
парень, но как психолог я также осведомлен, что люди часто верят в то, во что
предпочитают верить. Так что я не совсем убежден его признанием.

Еще один вариант продажи с помощью бесплатных образцов товара используется корпо-
рацией Amway – быстрорастущей компанией, которая производит и продает хозяйственные
товары и предметы личной гигиены через обширную общенациональную сеть коммивояжеров,
торгующих поквартирно.

Компания, еще несколько лет назад ютившаяся в полуподвальном помещении, а сейчас
разросшаяся до невероятных размеров, с годовым оборотом продаж в почти девять миллиар-
дов долларов, предоставляет клиентам бесплатные образцы товаров в комплекте, называемом
БАГ (BUG). Данный набор продукции – бутылочки с полирующей жидкостью для мебели,
стиральный порошок или шампунь, дезодорант, инсектицид или жидкость для мытья окон –
доставляется клиенту на дом в специально оформленной упаковке или же просто в полиэти-
леновом пакете.

В специальном руководстве для сотрудников Amway рекомендуется оставлять БАГ у
потенциального покупателя «на 24, 48 или 72 часа, бесплатно и без всяких обязательств со
стороны клиента. Просто скажите, что хотите, чтобы он попробовал эти средства… От такого
предложения никто не может отказаться».
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По истечении срока представитель Amway возвращается и собирает заказы на понравив-
шуюся продукцию. Поскольку за такой короткий срок лишь немногим удается израсходовать
абсолютно все содержимое даже одного флакона, сотрудник компании забирает оставшееся
и несет следующему клиенту, проживающему поблизости. И процесс повторяется. У многих
представителей Amway в районе одновременно курсирует несколько комплектов БАГ.

Конечно, теперь мы понимаем, что клиент, воспользовавшись продуктами из комплекта
БАГ, попался в ловушку правила взаимного обмена. Многие чувствуют себя обязанными и
заказывают уже опробованные и частично израсходованные товары. И конечно, корпорация
Amway осознанно использует это, за счет комплекта БАГ значительно увеличивая объем про-
даж. Сообщения региональных дистрибьюторов, отсылаемые головной компании, буквально
кричат об этом.

«Невероятно! Мы никогда не видели такого ажиотажа. Продукция
раскупается практически моментально, а мы ведь еще только начали.
Местные дистрибьюторы берут с собой комплект БАГ, и у нас наблюдается
колоссальное увеличение продаж», – от дистрибьютора штата Иллинойс.
«Самая фантастическая коммерческая идея в истории! В среднем клиенты
покупают примерно половину комплекта БАГ, если берут его на пробу. Одним
словом, потрясающе! Мы никогда не видели подобной реакции за все время
своей работы», – от дистрибьютора Amway в штате Массачусетс.

Дистрибьюторы Amway, похоже, озадачены – рады, но озадачены – поразительной силой
комплекта БАГ. Ну а мы с вами подобному уже не удивляемся.

Правило взаимного обмена влияет и на многие ситуации межличностного характера, в
которых и речи не идет ни о деньгах, ни о торговом обмене.

Вот одна захватывающая история, подтверждающая действенность правила взаимного
обмена. Одна женщина спасла себе жизнь, не предложив «дар», а отказавшись от него и соот-
ветственно от сопутствующих этому дару тяжких обязательств. Звали ее Диана Луи из Джоу-
нстауна, Гайана.

В ноябре 1978  года Джим Джоунс, правитель страны, призвал всех своих сограждан
совершить самоубийство, и большинство безропотно повиновались приказу, выпив приготов-
ленный для них ядовитый напиток. Но Диана Луи ослушалась приказа правителя и ушла из
города в джунгли. Она поступила так потому, что в свое время, когда ей было особенно тяжело,
отказалась принять помощь. Во время тяжелой болезни она не взяла предложенное ей пропи-
тание, объяснив это так: «Я знала, что как только он предоставит мне привилегии, то сразу
завладеет мной. Я не хотела быть ему обязанной хоть чем-нибудь».

Возможно, ошибка преподобного Джоунса заключалась в том, что он слишком хорошо
обучил мисс Луи Священным Писаниям, особенно Исходу 23:8 – «И не принимай даров, ибо
дар ослепляет имеющих зрение и извращает слова праведных»21.

 
Персонализация посредством кастомизации

 
Несмотря на впечатляющую мощь правила взаимности, существует набор условий, кото-

рые еще больше усиливают его возможности: когда первый подарок настраивается и, следова-
тельно, персонализируется под текущие потребности или предпочтения получателя.

21 Исследование кондитерской было проведено Ламмерсом (Lammers, 1991). При другой схеме покупок, которая соот-
ветствует правилу взаимности, покупатели супермаркетов, получившие подарочный купон-сюрприз на определенные виды
товаров, затем купили значительно больше дополнительных товаров в магазине, что привело к увеличению общего объема
покупок на 10 % (Heilman, Nakamoto, & Rao, 2002). Опыт Costco был описан Пинскером (Pinsker, 2014). Anderson & Zimbardo
(1984) сообщили о мудрости правила взаимности Дианы Луи в Джонстауне.
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Моя подруга-консультант рассказала мне, как она использует персонализированные
подарки, чтобы ускорить оплату счетов за свои услуги медлительным клиентом, печально
известным в отрасли тем, что на эту оплату у него уходит шесть месяцев.

Некоторое время назад вместе со своим счетом она начала посылать ему небольшой пода-
рок – пакет высококачественных канцелярских принадлежностей, небольшую коробку кон-
фет, карточку Starbucks – и почти сразу обнаружила, что задержка оплаты сократилась вдвое.
Совсем недавно она приложила персональную открытку с произведением современного искус-
ства из местного художественного музея. А это именно та категория искусства, которой, как
она знает, увлекается клиент. Теперь моя подруга клянется, что ее счета оплачиваются почти
сразу. Коллеги в ее отрасли впечатлены и хотят знать, как она добилась подобного. Но она до
сих пор держит все в секрете.

Помимо кастомизации в соответствии с предпочтениями, выбор в соответствии с теку-
щими потребностями получателя также может усилить влияние подарка. Что доказывает
исследование, проведенное в одном из ресторанов быстрого питания.

Некоторых его посетителей тепло встречали, стоило им только войти. Других тепло
встречали и предлагали в подарок милый брелок для ключей. По сравнению с посетителями,
не получившими подарка, получившие покупали на 12 % больше еды – все в соответствии с
общим правилом взаимности. Третью группу посетителей тепло встречали и угощали неболь-
шой порцией йогурта. Несмотря на то что розничная стоимость йогурта равнялась стоимости
брелка, количество приобретаемых блюд увеличилось еще больше – до 24 %. Почему? Потому
что посетители приходили сюда поесть, и соответствие подарка потребностям имело значение.

Некоторое время назад мой коллега Брайан Ахерн прислал мне статью из журнала, опи-
сывающую шок, который испытал высокопоставленный руководитель глобальной сети отелей,
ознакомившись с результатами дорогостоящей программы собственной компании «Безупреч-
ный опыт работы с клиентами». Самые высокие оценки отелям ставили не гости, чье пребы-
вание не было омрачено ничем, а те, кто столкнулся с проблемой обслуживания, оперативно
исправленной персоналом.

Такой результат можно объяснить несколькими причинами. Например, если гости видят,
что организация эффективно исправляет ошибки, они становятся более уверенными в буду-
щих сделках. Вполне возможно, но я считаю, здесь действует и другой фактор. Когда проблема
исправляется, гости воспринимают это как «особую персонализированную помощь», которую
персонал изо всех сил старается предоставить. Тогда, в силу правила взаимности, отель стано-
вится заслуживающим чего-то особенного взамен – более высоких оценок и лояльности.

Я часто рассказываю об удивительном откровении данного руководителя и своих объяс-
нениях, выступая на деловых конференциях. На одной из них я получил подтверждение моего
мнения, когда генеральный менеджер курортного отеля, в котором я выступал, встал и расска-
зал об инциденте, произошедшем в тот день. Одна гостья хотела поиграть в теннис с двумя
маленькими детьми, но пара детских ракеток, которые имелись в отеле, уже использовалась.
Поэтому генеральный директор попросил сотрудника съездить в местный магазин спортивных
товаров, купить еще одну пару и доставить ее гостье в течение двадцати минут.

Позже женщина заглянула в кабинет генерального директора и сказала: «Я только что
забронировала номера в вашем отеле на всех своих родственников для празднования Дня неза-
висимости. И все из-за того, что вы сделали для меня».

Интересно, не правда ли? Если бы дополнительные детские ракетки нашлись с самого
начала, их наличие не рассматривалось бы как подарок или услуга, которые заслуживают осо-
бой благодарности и лояльности в виде дополнительных клиентов. Но ведь на самом деле
ракетки не так уж и сильно повлияли на опыт пребывания гостьи в отеле.

Я убежден, что именно уникальная настроенность реакции на ошибку позволяет воспри-
нимать ее как индивидуальный подарок или услугу. Эта особенность задействует рычаги пра-
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вила взаимности, и мы испытываем повышенную удовлетворенность и лояльность, которые,
как это ни парадоксально, проистекают из оплошности. Короче говоря, без проблем люди чув-
ствуют себя не так хорошо, как тогда, когда их от этих проблем освободили22.

 
Правило, которое навязывает ненужные долги

 
Ранее мы установили – согласно правилу взаимного обмена любые незнакомцы, странные

или вызывающие у нас неприязнь люди, первыми оказавшие нам услугу, резко увеличивают
свои шансы на то, что позднее мы выполним их просьбу. Однако существует и другая особен-
ность данного правила, делающая возможной подобную уступку. Любой человек, оказавший
нам непрошеную услугу, нажимает на спусковой крючок нашей признательности.

Правило взаимного обмена предполагает, что мы должны отвечать другим людям дей-
ствиями, подобными тем, которые они совершили для нас, но оно не требует от нас просить
полученного, чтобы затем чувствовать себя обязанными. Например, американская организа-
ция ветеранов-инвалидов сообщила, что раньше отклик на письма с призывами о пожертвова-
нии составлял приблизительно 18 %. Но когда к почтовым отправлениям стали прикреплять
непрошеный простенький подарок (например, наклейку), отклик почти удваивался и дости-
гал 35 %. Это не значит, что у нас не должно возникнуть сильное желание отблагодарить за
оказанную непрошеную услугу, это значит, что для того, чтобы появилось такое ощущение,
необязательно просить об услуге.

Так для чего обществу необходимо правило взаимного обмена? Оно выстраивает взаим-
ные отношения между отдельными индивидами так, чтобы один человек мог начать их без
опасения безвозвратно лишиться чего-либо, так как оказанная непрошеная услуга вызывает
ощущение обязательства. А взаимные отношения приносят исключительную пользу обществу,
содействуют его укреплению и развитию. Следовательно, общество стремится гарантировать
исполнение данного правила.

Поэтому не стоит удивляться, что влиятельный французский антрополог Марсель Мосс,
описывая социальное давление, окружающее процесс дарения подарков в человеческой куль-
туре, заявил: «Существует обязанность давать, обязанность получать и обязанность возда-
вать».

Хотя воздаяние – сущность правила взаимного обмена, именно обязанность получать
значительно упрощает возможность злоупотреблять правилом. Обязанность получать умень-
шает нашу свободу выбора, кому мы желаем воздать, отдавая власть в чужие руки.

Давайте еще раз разберем пару приведенных ранее примеров, чтобы понять, как работает
данный процесс.

Сначала вернемся к исследованию Ригана, в котором услуга, заставлявшая испытуемых
покупать у Джо вдвое больше лотерейных билетов, не запрашивалась ими.

Джо уходил из комнаты по своему желанию и возвращался с бутылкой кока-колы для
себя и для испытуемого. Ни один из испытуемых не отказался от принесенной колы.

Легко понять, почему отказаться от любезности Джо становилось неловко: он уже потра-
тил деньги; безалкогольный напиток действительно пришелся весьма кстати, тем более Джо
купил его и себе; было бы невежливо отклонить услугу. Однако получение колы породило

22 Данные анализа «брелок для ключей по сравнению с йогуртом» (Friedman & Rahman, 2011) также есть в исследовании
супермаркетов (Fombelle и др., 2010), в котором покупателям, входящим в магазин, предлагался либо непродовольственный
подарок (брелок), либо подарок, связанный с продуктами питания (чипсы Pringles), что увеличило общие покупки на 28 %
и 60 % соответственно. Майкл Шрандж (Michael Schrange, 2004) в своей статье описывает неутешительные результаты ком-
плексной программы обслуживания в гостиничной сети по удовлетворенности клиентов. Но выбор подарка в соответствии с
потребностями работает не только в коммерческих условиях. Оказание поддержки в рамках отношений приводит к большему
удовлетворению только тогда, когда сама поддержка соответствует текущим потребностям получателя (Maisel & Gable, 2009).
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ощущение признательности, которое отчетливо проявилось, когда Джо сказал, что хочет про-
дать несколько лотерейных билетов.

Заметьте здесь важную асимметрию – по-настоящему свободен в действиях только Джо.
Именно он выбирал форму первоначальной услуги и форму ответной услуги. Конечно, можно
предположить, что испытуемый ответит отказом на оба предложения. Но сделать это весьма
непросто. Отрицательный ответ в обоих случаях потребовал бы открытого неповиновения сло-
жившимся в обществе благоприятным представлениям о правиле взаимного обмена, с кото-
рыми хорошо знаком «мастер джиу-джитсу» Джо.

О способности нежелательных подарков порождать чувство обязанности знают самые
разные организации. Сколько раз каждый из нас получал небольшие подарки по почте –
письма, поздравительные открытки, брелоки для ключей – от благотворительных агентств,
просящих о пожертвованиях? Только в прошлом году я получил пять таких писем: два от групп
ветеранов-инвалидов, а остальные от миссионерских школ или больниц. В каждом послания
были похожи.

То, что прилагалось к письму, считалось подарком от организации, а любые деньги, кото-
рые я бы послал, воспринимались бы не платой, а ответным подношением. Как было напи-
сано в письме одной миссионерской организации, за пакет поздравительных открыток, кото-
рый мне прислали, не надо платить, он предназначался для того, чтобы «поощрить вашу
доброту». Выйдя за рамки очевидных налоговых преимуществ, мы поймем, почему организа-
циям выгодно, чтобы открытки считались подарком, а не товаром.

Существует достаточно сильное общественное давление, заставляющее человека что-то
отдавать в обмен на подарок, даже непрошеный, но не существует подобного давления, вынуж-
дающего приобретать что-то ненужное23.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.3
От студента колледжа
В прошлом году, возвращаясь домой на каникулы в День благодарения,

я воочию ощутил силу взаимности, когда у меня лопнула шина. Женщина в
форме медсестры остановила свою машину и вызвалась отвезти меня домой. Я
несколько раз повторил, что мой дом находится в двадцати пяти милях отсюда
и в противоположном направлении. Но женщина все равно помогла мне и не
взяла с меня денег. Ее отказ создал неловкое, дискомфортное чувство, которое
обычно обсуждают в Influence.

Последующие дни вызвали беспокойство также и у моих родителей.
Правило взаимности и дискомфорт, связанный с невозвращенным долгом,
стали причиной легкого невроза. Мы пытались установить ее личность, чтобы
послать ей цветы или подарок, но безрезультатно. Если бы наши поиски
увенчались успехом, я думаю, мы бы дали этой женщине почти все, о чем она
ни попросила бы. Не найдя другого способа избавиться от обязательства, моя
мать в конце концов прибегла к единственному оставшемуся методу. В своих
молитвах за обеденным столом в  День благодарения она просила Господа
вознаградить женщину небесной помощью.

23 Paese&Gil (2000) продемонстрировали силу непрошеных услуг в ситуациях переговоров. Непрошеная поддержка при-
водила к ответной поддержке со стороны получателей, даже если это противоречило их финансовым интересам. Вот реаль-
ная иллюстрация силы непрошеных услуг: Uber значительно увеличил число пассажиров в Бостоне после того, как сделал
городу непрошеный подарок: во время забастовки городских автобусов в 2013 году компания арендовала автобусы и предо-
ставила бесплатное обслуживание всем государственным школам Бостона.Марсель Мосс опубликовал свою шедевральную
работу «The Gift: The Form and Reason for Exchange in Archaic Societies» в 1925 году, но отличный современный английский
перевод можно найти в переиздании 1990 года, опубликованном Routledge.
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Примечание автора: данный доклад не только демонстрирует, что
непрошеная помощь может привести к включению правила взаимности,
но и указывает на кое-что еще. Обязательства, сопровождающие правило,
не ограничиваются лицами, участвующими в предоставлении и получении
помощи. Они также касаются членов групп, к которым принадлежат эти
лица. Семья студента колледжа не только чувствовала себя в долгу за
помощь, которую получил их сын, но и желала «погасить» его, например,
помогая родственнику медсестры (исследование Гольдштейна и др., 2007).
Дополнительные исследования показывают, что такая групповая взаимность
распространяется и на жестокое обращение. Если нам причиняет вред член
другой группы, но мы не можем причинить ответный вред лично ему, то
с большей вероятностью отомстим кому-то из его группы (Хью-Джонс, Рон
и Зултан, 2019).

 
Правило, которое инициирует неравноценный обмен

 
У правила взаимного обмена есть еще одна особенность, которая позволяет использовать

его для извлечения выгоды. Как это ни парадоксально, но оно, разработанное для содействия
равноценному обмену между партнерами, тем не менее используется и для достижения совер-
шенно противоположных результатов, так как требует, чтобы на каждое действие был получен
такой же ответ.

Услуга должна оплачиваться услугой: ею нельзя пренебречь и, уж конечно, нельзя отве-
тить нападением. Но в рамках установленных границ для ответного действия допустима зна-
чительная гибкость. Небольшая услуга, порождая ощущение обязательства, порой вынуждает
оказать гораздо более серьезную услугу в ответ.

Поскольку правило позволяет одному человеку выбирать и форму изначальной обязыва-
ющей услуги, и форму ответной услуги, аннулирующей эту обязанность, желающие его исполь-
зовать в своих интересах могут легко манипулировать нами, вынуждая согласиться на нерав-
ноценный обмен.

Обратимся за доказательствами все к тому же эксперименту Ригана. Джо первым препод-
носил испытуемым кока-колу в качестве подарка, а позже просил их купить у него несколько
лотерейных билетов по цене двадцать пять центов за штуку. Но я до сих пор не сказал, что
данное исследование проводилось в конце 1960-х, когда цена бутылки колы составляла десять
центов.

В среднем испытуемые, получившие напиток за десять центов, покупали у Джо два лоте-
рейных билета, хотя были и купившие семь билетов. Тем не менее даже если учитывать только
усредненный результат, мы можем сказать, что Джо провернул замечательную сделку. Прибыль
в 500 % на инвестированный капитал точно заслуживает уважения!

Но в случае Джо даже подобная прибыль составила всего пятьдесят центов. А может ли
правило взаимного обмена привести к более существенной разнице в размере обмениваемых
услуг? При определенных обстоятельствах, конечно, может. Вот что мне рассказала одна сту-
дентка о дне, который она вспоминает с сожалением:

«Однажды, примерно год назад, у меня заглох автомобиль. Ко мне
подошел парень с автостоянки и помог завести машину.

Я поблагодарила его, он улыбнулся, а когда он уходил, я сказала,
что, если ему когда-нибудь что-то понадобится, пусть обращается.
Приблизительно через месяц парень зашел ко мне и попросил на пару часов
мою машину, поскольку его автомобиль находился в ремонте. Я чувствовала
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себя в некоторой степени обязанной, но сомневалась, так как купила машину
недавно, а парень был слишком юным на вид. Позже я узнала, что он был
несовершеннолетним и не имел страховки. Но я одолжила ему автомобиль, и
он разбил его».

Как могло случиться, что умная молодая женщина согласилась одолжить новую машину
практически незнакомому человеку (да к тому же еще и несовершеннолетнему) только потому,
что он месяцем ранее оказал ей небольшую услугу? Почему вообще небольшая первоначальная
услуга подчас влечет за собой более значимую ответную услугу?

Одна из причин явно связана с ощущением обязательства. Большинству из нас непри-
ятно быть обязанным кому-либо. Обязательства ложатся на нас тяжелым грузом, от них
хочется поскорее избавиться.

Рисунок 2.3. Обмен чувством вины
Даже самые скупые люди чувствуют давление правила взаимности. Оно также исполь-

зуется работниками ресторанов для увеличения чаевых. Одно исследование показало, что
официанты, которые давали посетителям конфету вместе со счетом, увеличили свои чаевые
на 3,3 %. Если они давали по две конфеты каждому гостю, чаевые увеличивались на 14 %
(Strohmetz et al., 2002).

Мультфильм © Марк Паризи/offthemark.com
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Нетрудно определить, где находится источник данного чувства. Договоренности взаим-
ного обмена очень важны в человеческих социальных системах, и наше воспитание заставляет
нас чувствовать себя некомфортно, если мы кому-то чем-то обязаны. Если мы проигнорируем
необходимость ответить на чью-то любезность, то нарушим цикл взаимного обмена и умень-
шим вероятность того, что наш благодетель в будущем окажет нам еще услуги. Ни то, ни дру-
гое не служит интересам общества. Поэтому мы с детства приучены испытывать дискомфорт,
находясь под бременем обязательств. Только поэтому мы подчас соглашаемся оказать боль-
шую услугу, нежели та, которую оказали нам, просто затем, чтобы сбросить с себя психологи-
ческое бремя долга. Как говорит японская пословица: «Нет ничего дороже того, что дается
бесплатно».

Но существует и другая причина. Людей, которые нарушают правило взаимного обмена,
принимая услуги от других, но даже не пытаясь ответить тем же, в обществе не любят. Исклю-
чение составляет ситуация, когда человеку не позволяют ответить обстоятельства или отсут-
ствие возможностей. Однако в большинстве случаев общество негативно относится к тем, кто
не подчиняется диктату правила взаимного обмена. «Неблагодарная свинья», «не платящий
долгов» – подобных ярлыков люди старательно избегают. Они настолько нежелательны, что
иногда мы соглашаемся на неравный обмен, чтобы уклониться от них.

Внутренний дискомфорт совместно с угрозой осуждения ложатся на нас
тяжелым психологическим грузом. Поэтому неудивительно, что зачастую мы
возвращаем больше, чем получили.

Также неудивительно, что люди часто избегают просьб о необходимой им услуге, если не
в состоянии отплатить за нее. Психологическая цена может перевесить материальную потерю.
Страх других потерь также может заставить людей отказываться от определенных даров и
услуг.

Женщины часто отмечают, что испытывают неприятное чувство долга, когда мужчины
вручают им шикарные подарки или платят за дорогостоящий выход в свет. Даже угощение
дешевой выпивкой может вызвать ощущение обязанности.

Одна моя студентка выразила это достаточно ясно в письменной работе: «Наученная
горьким опытом, я больше не разрешаю парню, с которым встречаюсь, платить за мою выпивку.
Я хочу, чтобы никто из нас не чувствовал, что я сексуально обязана».

Исследования подтверждают, что есть основания для подобного беспокойства. Если жен-
щина, вместо того чтобы самостоятельно расплатиться, позволяет мужчине покупать себе
выпивку, она автоматически начинает считаться (как мужчинами, так и женщинами) более
доступной для него в сексуальном плане.

Правило взаимности применимо к большинству отношений. Однако в своей чистейшей
форме – эквивалентный обмен подарками и услугами – оно является излишним и нежелатель-
ным в некоторых долгосрочных отношениях, таких как семья или крепкая дружба. Они уже по
своей сути поразумевают готовность предоставить то, что нужно другому, когда это необ-
ходимо. Тут важно не то, кто дал больше, а кто меньше, а то, насколько стороны соответствуют
более общему правилу24.

24 Хотя ясно, что нам не нравятся те, кто берет, не давая взамен (e. g., Wedekind & Milinski, 2000), кросс-культурное
исследование показало, что тех, кто нарушает правило взаимности в обратном направлении – предоставляя что-то, не давая
получателю возможности отплатить, – также не любят. Этот результат оказался справедливым для каждой из трех исследо-
ванных национальностей – американцев, шведов и японцев (Gergen et al., 1975). Существует достаточно доказательств того,
что люди часто не обращаются за помощью, чтобы избежать чувства социальной задолженности (DePaulo, Nadler, & Fisher,
1983; Greenberg & Shapiro, 1971; Riley & Eckenrode, 1986). Одно исследование, длившееся десять лет и посвященное изуче-
нию дилеммы, с которой сталкивались многие из нас: просить ли друзей и семью помочь нам переехать на новое место или
поручить всю задачу коммерческим перевозчикам, показало, что часто люди предпочитают не обращаться за помощью к тем,
кого знают, не из-за опасений, что непрофессионалы повредят ценному имуществу, а из-за чувства «задолженности», кото-
рую такая помощь вызовет у них (Marcoux, 2009).Другие исследования подчеркнули движущую силу задолженности во вза-
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ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.4
От американского эмигранта в Австралию
Не так давно мы переехали в Австралию, и моя пятилетняя дочь изо

всех сил пыталась адаптироваться к новой культуре и найти новых друзей.
На днях, гуляя с мамой по окрестностям, она пыталась оставить «подарки»
в почтовых ящиках соседей. Это были просто рисунки, сделанные мелками, а
затем сложенные и склеенные в письмо. Я думал, что такие подарки довольно
безобидны, и больше беспокоился, что соседи воспримут это как досадную
помеху. Я беспокоился, что нас станут называть «Фантомами почтовых
ящиков», но тут начали происходить забавные вещи.

В нашем почтовом ящике мы стали находить открытки – настоящие
карточки Hallmark, адресованные моей дочери, которые стоили от трех до
пяти долларов за штуку. Затем там начали появляться пакеты со сладостями
и маленькими игрушками. Если бы я не читал вашу книгу, то никогда не
понял бы этого, но сила взаимности невероятна. Теперь у дочки есть друзья, с
которыми она каждый день играет в парке через дорогу.

Примечание автора: мне нравится данный доклад, потому что он
ярко демонстрирует пару особенностей правила взаимности, которые мы
уже рассмотрели: стремление к взаимности может не только инициировать
неравные обмены, но и послужить триггером дальнейших социальных
договоренностей. Более того, даже маленькие дети видят в нем способ
добиваться таких договоренностей.

имных обменах. Например, Belmi & Pfeffer (2015), Goldstein, Griskevicius, & Cialdini (2011) и Pillutla, Malhotra, & Murnighan
(2003) определили главную причину, почему выгодно дарить первым: такой подарок вызывает чувство обязательства у полу-
чателя, заставляющее его сделать или дать что-то в ответ. Тем не менее в семействе факторов, связанных со взаимностью,
обязательство имеет столь же активную, но более приятную сестру – благодарность, которая стимулирует ответить не столько
потому, что получатели чувствуют себя обязанными, а потому, что они испытывают чувство признательности. Хотя оба чув-
ства надежно стимулируют положительную взаимность, благодарность связана с интенсификацией отношений, а не просто с
их подстрекательством или поддержанием. Доказательства приведены в исследовании Сары Алго и ее коллег (Algoe, 2012;
Algoe, Gable, & Maisel, 2010; Algoe & Zhaoyang, 2016).Джордж, Гурник и Макафи (George, Gournic, & McAfee, 1988) провели
исследование, подтверждающее предполагаемую сексуальную доступность женщины, которая позволяет мужчине покупать
ей напитки. У Clark, Mills и Corcoran (1989) смотрите обзор данных, демонстрирующих разницу в типе взаимной нормы в
отношении семьи и близких друзей (общая норма) и в отношении незнакомых людей (норма обмена). Совсем недавно Clark
et al. (2010) показали, что прочные общинные нормы в браке связаны с семейным успехом. Кенрик (Kenrick, 2020) предлагает
обновленный взгляд на различие между общинными нормами и нормами обмена, применимыми к дружеским отношениям;
см. http://spsp.org/news-center/blog/kenrick-true-friendships#gsc.tab=0.
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Взаимные уступки

 
Существует еще один способ использовать правило взаимного обмена в своих интересах.

Он тоньше, чем оказание человеку любезности и последующая просьба об ответной услуге,
и в некоторых случаях гораздо более эффективен, чем прямолинейный подход. По личному
опыту я знаю, насколько хорошо срабатывает данная методика.

Как-то раз я прогуливался по улице, и вдруг ко мне подошел одиннадцати- или двена-
дцатилетний мальчуган. Он представился и сказал, что продает билеты на ежегодное пред-
ставление бойскаутов, которое состоится в ближайший субботний вечер. Мальчик спросил,
не хочу ли я купить несколько билетов по пять долларов за штуку. Но идти на представление
бойскаутов мне совсем не хотелось, и я отказался. «Хорошо, – сказал мальчик, – если вы не
хотите купить билеты, как насчет больших плиток шоколада? Они всего по доллару за штуку».
Я купил пару и тут же осознал, что случилось нечто заслуживающее внимания. Потому что: а)
я не люблю шоколад; б) я люблю доллары; в) я остался с двумя ненужными мне шоколадными
плитками; г) мальчуган ушел с моими двумя долларами.

Чтобы лучше понять, что же произошло, я отправился в офис и пригласил на совеща-
ние помогавших мне исследователей. Обсуждая ситуацию, мы увидели, как правило взаимного
обмена вынудило меня уступить мальчику. Согласно ему человек, который действует по отно-
шению к нам определенным образом, получает право на подобное действие в ответ.

Одно из следствий правила взаимного обмена – обязанность отплатить
за полученные услуги. Но есть и другое следствие – необходимость идти на
уступку по отношению к уступившему.

Именно в такую ситуацию поставил меня бойскаут. Его просьба купить несколько плиток
шоколада по доллару за штуку имела форму уступки с его стороны. А если я признаю диктат
правила взаимного обмена, тоже обязан пойти на уступку. Так и произошло: когда мальчуган
от большей просьбы перешел к меньшей, я сменил неуступчивость на уступчивость, хотя не
нуждался ни в одной из предлагаемых им вещей.

Это классический пример того, как средство автоматического влияния может наделить
силой просьбу о согласии. Я купил товар не потому, что он мне понравился, а потому, что
просьба купить его была представлена так, что задействовала силу правила взаимного обмена.
Не имело значения, люблю я шоколад или нет: бойскаут уступил мне – щелк, жжж, – и я тоже
ответил уступкой.

Конечно, тенденция отвечать уступкой на уступку не работает гарантированно во всех
ситуациях и по отношению ко всем людям. Ни одно из средств влияния, рассматриваемых в
книге, не обладает такой силой. Однако в моем обмене с бойскаутом тенденция оказалась
достаточно выраженной, и я стал обладателем пары ненужных и чересчур дорогих плиток
шоколада.

Почему я ощутил потребность ответить уступкой на уступку? Все объясняется полезно-
стью такой тенденции для общества.

В интересах любой социальной группы – чтобы ее члены работали вместе для достиже-
ния общих целей. Но в процессе социального взаимодействия многие люди начинают выдви-
гать требования, неприемлемые для других. Поэтому общество должно позаботиться о том,
чтобы начальные трудновыполнимые условия были отодвинуты ради социально выгодного
сотрудничества. Это осуществляется за счет процедур, способствующих компромиссу. Взаим-
ная уступка – одна из таких процедур.

Правило взаимного обмена приводит к ответной уступке двумя путями. Первый очеви-
ден: тот, кому сделана уступка, должен ответить аналогично. Второй путь не столь явный, но
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чрезвычайно важный. Как и в случаях с услугами, подарками или помощью, обязанность отве-
тить уступкой на уступку способствует заключению социально полезных договоров. При этом
гарантируется, что желающего заключить такой договор не будут использовать в чужих инте-
ресах. В конце концов, если бы не существовало социальной обязанности отвечать уступкой на
уступку, кто бы захотел первым чем-нибудь пожертвовать, рискуя ничего не получить взамен?
Правило взаимного обмена позволяет нам чувствовать себя в безопасности, первыми жертвуя
своему партнеру, который обязан предложить что-то в ответ.

 
Отказ, потом отступление

 
Поскольку правило взаимного обмена управляет процессом достижения

компромиссов, начальную уступку можно использовать как часть чрезвычайно
эффективной методики получения согласия по принципу «отказ –
отступление».

Предположим, вы хотите заставить меня выполнить вашу просьбу. Вам это удастся с
большей вероятностью, если вы изначально попросите меня о чем-то более серьезном, на что я,
скорее всего, отвечу отказом. Затем попросите меня удовлетворить менее серьезную просьбу,
ту самую, выполнения которой вы и добивались.

Если вы умело сформулировали просьбу, я расценю ее как уступку по отношению ко
мне и тоже захочу ответить уступкой. Причем единственная открытая для меня возможность
сделать это немедленно – согласиться выполнить вашу вторую просьбу.

Разве не так бойскаут вынудил меня купить у него шоколад? Не было ли его отступление
от «пятидолларовой» просьбы к «однодолларовой» искусственным, специально предназначен-
ным для того, чтобы продать товар? Как человек, который до сих пор хранит скаутский значок,
искренне надеюсь, что нет.

Но независимо от того, была или нет запланирована последовательность «большая
просьба – меньшая просьба», результат одинаков. Методика «отказ – отступление» работает.
А значит, ее могут преднамеренно применять люди, желающие добиться своих целей.

Сначала посмотрим, как данная тактика может использоваться в качестве надежного
средства получения согласия. Затем понаблюдаем, как она применяется. И наконец, рассмот-
рим малоизвестные аспекты, делающие ее чрезвычайно эффективной.

Как говорилось выше, после встречи с бойскаутом я созвал коллег, дабы разобраться,
что со мной произошло и, получается, осознать очевидное. В действительности мы сде-
лали больше. Мы разработали эксперимент для проверки эффективности перехода к нужной
просьбе после того, как было отказано в удовлетворении просьбы более серьезной. Он пресле-
довал две главные цели.

Первая цель: мы хотели посмотреть, сработает ли данная тактика в отношении кого-то
другого, а не только меня. Так как я вообще склонен попадаться на разные уловки и уступать,
нас заинтересовал вопрос, эффективна ли методика «отказ – отступление» в случае достаточно
большого количества людей? Если она действительно эффективна, то в будущем ей опреде-
ленно стоит уделить внимание.

Вторая цель: определить, насколько мощным средством получения согласия она может
оказаться. Способна ли данная методика заставить человека удовлетворить действительно
серьезную просьбу? Другими словами, должна ли менее серьезная просьба, к которой отсту-
пает просящий, быть незначительной?

Если наше предположение о причинах эффективности методики верно, то вторая
просьба необязательно должна быть незначительной, а лишь менее серьезной, чем перво-
начальная. Мы подозревали, что решающее значение имеет созданная видимость уступки.
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Поэтому вторая просьба может быть объективно очень серьезной – но однозначно менее, чем
первая, – и методика все равно сработает.

Немного подумав, мы решили испробовать данный инструмент на практике. Мы приду-
мали просьбу, удовлетворить которую, как нам казалось, согласились бы немногие. Выдавая
себя за представителей «Молодежной консультационной программы графства», мы подходили
к студентам колледжа, гуляющим по кампусу, и спрашивали, не согласятся ли они сопро-
вождать группу несовершеннолетних преступников во время прогулки по зоопарку. Идея
бесплатно на несколько часов взять на себя ответственность за группу несовершеннолетних
преступников студентам вряд ли могла показаться привлекательной. Как мы и ожидали, подав-
ляющее большинство из них (83 %) отказались.

Однако мы получили совершенно другие результаты, когда изменили форму вопроса.
Прежде чем предложить студентам бесплатно поработать сопровождающими, мы просили их
о более сложной услуге – каждую неделю давать консультации несовершеннолетним преступ-
никам в течение как минимум двух лет. Только после того как студенты отказались удовлетво-
рить такую чрезвычайно экстремальную просьбу (а отказывались все), мы обратились к ним с
менее серьезной просьбой – сходить с несовершеннолетними преступниками в зоопарк. Пред-
ставляя поездку в зоопарк в качестве отступления от первоначальной просьбы, мы добились
поразительных успехов. Число студентов, добровольно согласившихся сопровождать группу
юных преступников, возросло втрое.

Несомненно, любая стратегия, способная утроить процент уступивших значимой
просьбе (в нашем эксперименте 17–50 %), будет часто использоваться в разнообразных ситуа-
циях. Так, описанную методику часто используют лица, ведущие переговоры в сфере трудовых
отношений. Они начинают с выдвижения крайних требований, выполнения которых вовсе и
не ожидают, затем делают серию кажущихся уступок и таким образом добиваются реальных
уступок от противоположной стороны. Может показаться, что, чем выше изначальное требо-
вание, тем эффективнее процедура, поскольку в этом случае больше возможностей для иллю-
зорных уступок. Однако это верно лишь до определенного предела.

Исследование методики «отказ – отступление», проведенное в Бар-Иланском универси-
тете в Израиле, показало, что, если первоначальные требования слишком трудновыполнимы
и выглядят необоснованными, тактика оборачивается против тех, кто ею пользуется. Тот, кто
изначально выдвигает слишком высокие требования, выглядит обманщиком и манипулято-
ром. Любое последовательное отступление от совершенно нереалистичной изначальной пози-
ции не воспринимается как подлинная уступка, и поэтому не приводит к ответной25.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.5
От инженера-программиста из Германии
Окончив университет по специальности «Электротехника» и проработав

четыре года в сфере энергетики, я решил бросить работу, последовать
зову сердца и начать новую карьеру в области разработки программного
обеспечения. Поскольку все мои знания в области программного обеспечения
я получил самостоятельно, я начал с должности инженера-программиста в
небольшой компании (из десяти человек). Через два года я решил попросить

25 Результаты эксперимента моей команды при посещении зоопарка опубликованы в Cialdini et al. (1975). Израильское
исследование последствий необоснованных первых запросов проведено Schwarzwald, Raz, & Zvibel (1979). Техника отказа, а
затем отступления оказалась успешной и в других культурах, например в греческой (Rodafinos, Vucevic, & Sideridis, 2005).
Одна из моих любимых демонстраций родом из Франции. Официантка, убиравшая со стола, спросила посетителей трех ресто-
ранов, не хотят ли они десерт. Если посетитель говорил «нет», официантка немедленно отступала к предложению кофе или
чая, что почти утраивало процент заказов. Особенно поучителен результат другого варианта того же исследования, в котором
официантка ждала три минуты и только потом предлагала кофе или чай. В данном случае число заказов только удвоилось
(Guéguen, Jacob и Meineri, 2011). По-видимому, вывод, что обязательство отвечать взаимностью на небольшие услуги со вре-
менем уменьшается (Flynn, 2003), также применим к обязательству отвечать взаимностью на небольшие уступки.
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повышения зарплаты. Но проблема состояла в том, что владелец компании
никогда раньше не давал надбавок. И вот что я сделал.

Для начала я подготовил своего босса, предоставив ему информацию о
своих дополнительных часах работы и, самое главное, о прибыли, которую
принес компании. А потом я сказал: «Мне не кажется, что я средний
сотрудник. Я делаю больше и хотел бы иметь среднюю рыночную зарплату для
моей должности, которая составляет XX, XXX евро в год». (Моя зарплата в то
время была на 30 % ниже средней.) Он резко ответил: «Нет». Я помолчал пять
секунд и сказал: «Хорошо, тогда вы можете дать мне еще XXX евро в месяц и
возможность работать один день на удаленке?» И тогда он сказал «да».

Я знал, что он не даст мне среднюю зарплату по рынку. Но чего я
действительно хотел, так это получить справедливую зарплату и хоть раз
поработать дома, чтобы проводить больше времени со своей невестой. Я
покинул офис с двумя вещами: (1) зарплатой, повышенной на 23 %, и (2) новой
страстью к играм по принципу «отказ – отступление».

Примечание автора: обратите внимание, как использование тактики
отказа, а затем отступления включает еще и действие принципа контраста.
Мало того, что первоначальная большая сумма заставляла меньшую казаться
отступлением, но и вторая просьба благодаря ей казалась меньшим
дополнительным условием.

P. S.: имя этого читателя не фигурирует в списке авторов докладов в
начале книги, так как он просил использовать только его инициалы (М. С.).

 
Взаимные уступки, контраст восприятия и тайна Уотергейта

 
Мы уже рассмотрели одну из причин эффективности методики «отказ – отступление» –

ее связь с правилом взаимного обмена. Но данная стратегия эффективна и еще по двум при-
чинам. Первая имеет отношение к принципу контрастного восприятия, о котором мы гово-
рили в главе 1. Этим принципом, помимо прочего, объясняется желание мужчины потратить
на свитер больше денег, чем он планировал, после того как он купил костюм: по сравнению с
ценой дорогого предмета цена менее дорогого кажется ниже.

Методика «большая – затем меньшая просьба» также использует
принцип контрастного восприятия, заставляя не очень серьезную просьбу
казаться еще менее серьезной по сравнению с более серьезной.

Если я захочу, чтобы вы одолжили мне пять долларов, я сделаю так, чтобы просьба пока-
залась вам не слишком существенной, если сначала попрошу дать взаймы десять долларов.
Одно из преимуществ данной тактики заключается в том, что, попросив сначала десять долла-
ров, а затем отступив до пяти, я одновременно задействую правило взаимного обмена и прин-
цип контрастного восприятия. Теперь просьба дать взаймы пять долларов не только воспри-
нимается как уступка, на которую следует ответить уступкой, она кажется менее серьезной,
чем прямая просьба дать взаймы такую же сумму.

Правило взаимного обмена в сочетании с принципом контрастного восприятия может
представлять собой устрашающе мощную силу. Воплощенная в последовательности «отказ –
отступление», объединенная энергия этих средств влияния способна привести к невероятным
результатам.
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Мне кажется, именно ее воздействием можно правдоподобно объяснить один из самых
непостижимых инцидентов нашего времени: решение прорваться в уотергейтский офис Демо-
кратического национального комитета, результатом которого стал крах президентства Ричарда
Никсона. Один из людей, принимавших это решение, Джеб Стюарт Магрудер, услышав о том,
что уотергейтские взломщики пойманы, пришел в замешательство и спросил: «Как мы могли
быть настолько глупыми?» В самом деле – как?

Чтобы понять, насколько пагубной оказалась для администрации Никсона идея предпри-
нять незаконное вторжение, необходимо рассмотреть несколько фактов.

• Идея принадлежала Дж. Гордону Лидди, отвечавшему за операции по сбору информа-
ции для Комитета по перевыборам президента (КПП). Лидди приобрел среди административ-
ной верхушки репутацию неадекватного человека, и относительно его здравого смысла и пси-
хической стабильности у многих имелись большие сомнения.

• Предложение Лидди являлось крайне дорогостоящим: потребовалось двести пятьдесят
тысяч долларов наличными, за которыми невозможно было проследить.

•  В конце марта, когда предложение одобрили на совещании директора КПП Джона
Митчелла и его помощников Магрудера и Фредерика Ла Ру, перспективы победы Никсона на
ноябрьских выборах были исключительно высоки. Эдмунд Маски, единственный из заявлен-
ных кандидатов, который имел шанс выбить президента из седла, неудачно выступил во время
первичных выборов. Все шло к тому, что кандидатом от демократов станет самый проигрыш-
ный из представителей – Джордж Макговерн. Победа республиканцев казалась обеспеченной.

• Незаконное вторжение само по себе являлось крайне рискованной операцией, требо-
вавшей участия десяти человек.

• В Демократическом национальном комитете и у его председателя Лоуренса О’Брай-
ена, чей уотергейтский офис предполагалось взломать, чтобы установить там подслушивающие
устройства, не имелось никакой информации, способной нанести существенный вред прези-
денту. Они просто не могли заполучить подобную информацию, разве что в случае, если бы
администрация сделала что-нибудь очень, очень глупое.

Несмотря на вышеизложенные факты, дорогостоящее, рискованное, бессмысленное и
потенциально опасное предложение человека, в чьем здравом уме, как известно, были осно-
вания сомневаться, одобрили. Как могло так случиться, что настолько умные и квалифициро-
ванные специалисты, как Митчелл и Магрудер, решились на столь глупый поступок?

Возможно, причина заключалась в малообсуждаемом факте: одобренный план стоимо-
стью в двести пятьдесят тысяч долларов являлся не первым предложением Лидди. На самом
деле это была значительная уступка с его стороны, отступление от двух предыдущих еще более
масштабных предложений. Первое предложение, рассмотренное двумя месяцами ранее на
встрече Лидди с Митчеллом, Магрудером и Джоном Дином, требовало одного миллиона дол-
ларов. Помимо установления подслушивающих устройств в Уотергейте оно включало оборудо-
ванный специальными средствами связи «самолет для преследования», команды взломщиков
и охранников, а также яхту с «первоклассными девочками» для шантажа политиков-демокра-
тов.

Второй план Лидди, представленный неделей позже, исключал некоторые вещи, и его
стоимость была менее пятисот тысяч долларов. Только когда эти два предложения были отверг-
нуты Митчеллом, Лидди вынес на рассмотрение, теперь уже Митчелла, Магрудера и Фреде-
рика Ла Ру, третий, «урезанный до предела» план стоимостью в двести пятьдесят тысяч. И на
этот раз план – по-прежнему глупый, но в меньшей степени, чем предыдущие, – одобрили.

Таким образом, и меня, известного простофилю, и Джона Митчелла, мудрого и осмот-
рительного политика, легко вынудили совершить невыгодную сделку, использовав одну и ту



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

61

же тактику достижения согласия. Только в моем случае это удалось бойскауту, продававшему
сладости, а Митчелла одурачил человек, продававший политическую катастрофу.

Если обратиться к свидетельским показаниям Джеба Магрудера, которые, по мнению
большинства аналитиков, содержат наиболее достоверный отчет о решающей встрече, на кото-
рой план Лидди был окончательно принят, мы обнаружим некоторые любопытные факты. Так,
Магрудер сообщает о том, что «проект никого не удовлетворял полностью», но «после гранди-
озной суммы в один миллион долларов мы подумали, что, возможно, двести пятьдесят тысяч
вполне приемлемы. Нам было некомфортно отсылать Лидди ни с чем». Митчелл, считавший
себя обязанным «оставить хоть что-нибудь Лидди», по сути дела сказал: «Хорошо, давайте
дадим ему четверть миллиона долларов и посмотрим, что он сотворит».

На фоне первоначальных совершенно нереальных просьб эти «четверть миллиона долла-
ров» показались «хоть чем-нибудь», что полагалось отдать в ответ на уступку. А подход Лидди
стал самой яркой иллюстрацией методики «отказ – отступление», которую я когда-либо встре-
чал.

«Если бы Лидди сразу заявил нам: “У меня есть план взлома офиса Ларри О’Брайена и
установки там электронной аппаратуры для прослушивания”, мы, скорее всего, моментально
отвергли бы его идею, – убежден Магрудер. – Вместо этого он пришел к нам с замысловатой
схемой приглашения девочек/похищения политиков/нападения на людей/саботажа/установки
электронной прослушки. Он сделал вид, что просит целую булку, хотя на самом деле был согла-
сен на ее половину или даже на четверть».

Показательно, что только один член группы, Фредерик Ла Ру, хотя он в конечном счете и
согласился с решением своего босса, высказывал явное недовольство предложением Лидди. Он
с очевидным присутствием здравого смысла говорил: «Я не думаю, что стоит так рисковать», –
и, должно быть, удивлялся, почему его коллеги Митчелл и Магрудер не разделяют его точку
зрения. Хотя, конечно, разность в отношении к плану Лидди со стороны Ла Ру и двух других
политиков могла объясняться их многочисленными расхождениями.
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Рисунок 2.4. Г. Гордон – непоседа?
Приводят ли похожие стили к таким же довольным улыбкам? Кажется, что так, кажется,

что так.
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Мультфильм © Деннис-непоседа/Хэнк Кетчэм и  «Field Enterprises»; фото Г. Гордона
Лидди: UPI

Однако очевидно: из всех троих только Ла Ру не присутствовал на первых двух встре-
чах, на которых Лидди излагал свои гораздо более амбициозные планы. Следовательно, только
Ла Ру был в состоянии увидеть бесперспективность третьего предложения и прореагировать
на него объективно, не подвергаясь, подобно другим, влиянию правила взаимного обмена и
принципа контрастного восприятия.

 
Проклят будь, если сделаешь это, проклят будь, если нет

 
Я уже отмечал, что методику «отказ – отступление» помимо правила взаимного обмена

поддерживают и два других фактора. Один из них – принцип контрастного восприятия. Второй
фактор не является психологическим принципом, как два предыдущих, а скорее имеет чисто
организационный характер.

Вернемся к недавному примеру. Я хочу занять у вас пять долларов. Начав с просьбы о
десяти долларах, я, скорее всего, получу желаемое. Если вы согласитесь удовлетворить перво-
начальную просьбу, то я вообще получу от вас сумму, в два раза большую. Если же вы отверг-
нете мою первоначальную просьбу, я могу отступить к просьбе о пяти долларах, которые и
хотел получить изначально. Правило взаимного обмена и принцип контрастного восприятия
значительно увеличат вероятность успеха. При любом варианте я извлеку выгоду – я выигры-
ваю вершки, а вы теряете корешки.

Но при всей своей эффективности методика «отказ – отступление» имеет и существен-
ные недостатки. Жертвам этой стратегии может не понравиться, что их загнали в угол и выну-
дили уступить. Такое недовольство может проявиться двумя способами. Во-первых, жертва
может отказаться от словесного соглашения, заключенного с просящим. Во-вторых, жертва
может потерять доверие к просителю-манипулятору и больше никогда не иметь с ним дела.

Если раз за разом возникает любой из этих вариантов или оба сразу, просящему необхо-
димо серьезно задуматься над целесообразностью использования методики «отказ – отступле-
ние». Однако исследования показывают, что такие реакции возникают нечасто. Поразительно,
но, похоже, на самом деле они возникают даже реже! Прежде чем разбираться, почему так
происходит, давайте рассмотрим несколько примеров.

 
Вот кровь моя, пожалуйста, приходи еще

 
Исследование, опубликованное в Канаде, проясняет, всегда ли жертва тактики «отказ –

отступление» выполняет условия соглашения и удовлетворяет вторую просьбу просящего.
Помимо того, ответили испытуемые «да» или «нет» на запрос работать по два часа в

день без оплаты в общественном агентстве по охране психического здоровья, в эксперименте
также определялось, действительно ли они выполняли обещанное. Как и следовало ожидать,
при озвучивании более серьезной первоначальной просьбы (добровольно проработать по два
часа в неделю в центре хотя бы в течение двух лет) процент согласившихся удовлетворить
менее серьезную просьбу, озвученную в виде отступления, оказался выше (76 %), чем при
озвучивании сразу менее серьезной просьбы (29 %). Причем процент явившихся из тех, кто
добровольно согласился поработать, также был выше в случае использования методики «отказ
– отступление» (85 % против 50 %).

В ходе другого эксперимента выяснялось, вызывает ли методика «отказ – отступление»
у «жертв» ощущение, что ими манипулируют, способное заставить их отказаться от любой
последующей просьбы.
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Студентов колледжа попросили принять участие в ежегодной донорской кампании и
сдать пинту крови. В одной группе испытуемым сначала предлагали сдавать по пинте крови
через каждые шесть недель в течение минимум трех лет. Других испытуемых просто просили
однократно сдать пинту крови. Тех, кто соглашался сдать пинту крови и в назначенное время
появлялся в донорском пункте, спрашивали, готовы ли они оставить номера телефонов, чтобы
им можно было позвонить, если возникнет необходимость получить их кровь снова. Почти все
студенты, которые пришли сдать кровь в результате применения методики «отказ – отступле-
ние», согласились стать донорами снова (84 %), в другой группе согласие дали менее половины
студентов, явившихся в донорский пункт (43 %). Даже в контексте оказания услуг в будущем
методика «отказ – отступление» работала весьма эффективно.

 
Сладкие тайные побочные эффекты

 
Как ни странно, но тактика «отказ – отступление» побуждает людей не только согла-

шаться с просьбой, но и удовлетворять ее и, в конце концов, соглашаться на удовлетворение
будущих просьб. Что же заставляет людей, которых обманным путем вынудили дать согласие,
продолжать соглашаться?

Чтобы ответить на данный вопрос, необходимо внимательнее взглянуть на суть методики
– акт «отступления» просящего от начальных позиций. Мы уже убедились: пока люди не начи-
нают воспринимать какую-либо уступку как явный трюк, они склонны уступать.

Но мы пока еще не рассмотрели малоизвестную пару позитивных
побочных эффектов акта отступления: усиление чувства ответственности
у «жертвы» и ее удовлетворенность заключаемым соглашением.

Именно такие «приятные» побочные эффекты позволяют данной методике побуждать
людей выполнять заключенные соглашения и соглашаться на них в дальнейшем.

Желательные побочные эффекты подробно изучались в нескольких исследованиях. Один
эксперимент, проведенный социальными психологами в Калифорнийском университете, ока-
зался особенно показателен.

Испытуемому предлагалось договориться с оппонентом, как разделить определенную
сумму денег, выданную экспериментаторами. Причем сразу ставилось условие, что, если согла-
шение не будет достигнуто, денег не получит никто.

Неизвестный испытуемому оппонент на самом деле являлся ассистентом эксперимента-
торов. Его заранее инструктировали, как следует торговаться. К некоторым испытуемым оппо-
нент предъявлял максимально жесткое первое требование (забрать себе почти все деньги) и
упорно настаивал на нем. При работе со второй группой испытуемых оппонент начинал с более
скромного требования, которое также было несправедливым, и тоже категорически отказы-
вался сдвинуться с занятой позиции. А при работе с третьей начинал с максимально жесткого
требования, но постепенно отступал к более скромному.

Результаты данного эксперимента позволили сделать три важных вывода, которые
помогли понять, почему методика «отказ – отступление» настолько эффективна.

Во-первых, третья стратегия, по сравнению с двумя первыми, принесла человеку, кото-
рый ею пользовался, больше всего денег. Но подобный результат не слишком удивителен, если
учесть ранее рассмотренные нами свидетельства, насколько сильна тактика «большая – затем
меньшая просьба».

Поразительны два других вывода.

Ответственность. Испытуемые, имевшие дело с оппонентом, использовавшим страте-
гию отступления, чувствовали наибольшую ответственность за исход сделки.
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Уступка просящего не только заставляла жертв данной методики говорить «да» чаще,
но также ощущать большую ответственность за окончательные условия соглашения. Таким
образом становится объяснима поразительная способность методики «отказ – отступление»
заставлять людей выполнять обязательства. Человек, который чувствует ответственность за
условия контракта, как правило, стремится их выполнять.

Удовлетворение. Хотя в среднем испытуемые отдавали большую часть денег оппо-
ненту, применявшему стратегию уступок, люди, против которых она была направлена, ока-
зывались весьма удовлетворены итогами переговоров. Соглашение, появившееся в результате
уступок со стороны другого человека, устраивало обоих. Поэтому теперь мы можем объяснить
и вторую, некогда озадачивавшую нас характеристику тактики «отказ – отступление» – спо-
собность заставить жертву и дальше соглашаться с обращенными к ней просьбами.

Поскольку тактика использует уступку с целью получить согласие, итоги переговоров удо-
влетворяют жертву в большей степени. А люди, которых сложившаяся ситуация вполне удо-
влетворяет, и в дальнейшем станут охотнее соглашаться на подобное.

Как показали два эксперимента, проведенные исследователем потребителей Робертом
Шиндлером, чувство ответственности за получение лучшей сделки в розничном магазине при-
вело к большему удовлетворению результатом и большему количеству повторных посещений
данного места26.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.6
От бывшего продавца телевизоров и стереосистем
Некоторое время я работал в крупном розничном магазине в отделе

по продажам телевизоров и стереосистем. Дальнейшая карьера зависела
от умения продавать сервисные контракты, которые продляли гарантии,
предлагаемые розничным продавцом. Как только мне это объяснили, я
разработал следующий план, в котором использовалась техника отказа, а затем
отступления, хотя в то время я еще не знал ее названия.

Клиенту предлагалось купить контракт на обслуживание на срок от
одного до трех лет с момента продажи, но проценты, которые я получал, не
зависели от продолжительности гарантии. Понимая, что большинство людей
не захотят покупать страховку на три года, на начальном этапе я предлагал
клиентам самый длительный и дорогой контракт. Это давало мне прекрасную
возможность позже отступить к продлению обслуживания на один год и
его относительно небольшой цене. Тем более сам я выигрывал от продаж
на любую сумму. Этот метод оказался весьма эффективным, поскольку я
продавал контракты в среднем 70  % своих клиентов, которые оказывались
очень довольными таким итогом. В то же время другие сотрудники моего
отдела делали только около 40 % подобных продаж. До сих пор я никому не
рассказывал, как мне это удавалось.

26 Как я утверждал, вывод, что тактика отказа, а затем отступления заставляет людей с большей вероятностью оказать
запрошенную услугу (Miller et al., 1976) и аналогичные услуги (Cialdini & Ascani, 1976), согласуется с полученными в резуль-
тате этого чувствами ответственности и удовлетворения, которые выявлены в эксперименте UCLA (Benton, Kelley, & Liebling,
1972). Напомню, эксперимент UCLA дал еще один результат – сначала использовать крайнюю позицию, а затем отступить
к умеренной позиции гораздо более эффективно, чем сначала использовать умеренную позицию и придерживаться ее. Он
согласуется с уроком, извлеченным канадскими владельцами бизнеса по поставкам домашних животных, описанным на стр.
38. Исследования Роберта Шиндлера об уровне удовлетворенности розничных клиентов опубликованы в 1998 году.
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Примечание автора: как показывают исследования, тактика «отказ –
отступление» увеличивает как количество соглашений с клиентами, так и их
удовлетворенность этими соглашениями.
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Как сказать «нет»

 
Сталкиваясь с просящим, который использует правило взаимного обмена, мы оказыва-

емся перед лицом грозного врага. Оказывая на нас давление посредством первоначальной
услуги и уступки, он привлекает мощного союзника в борьбе за наше согласие.

На первый взгляд наша участь в подобной ситуации незавидна. Мы вероятнее всего усту-
пим просящему, не устояв перед правилом взаимного обмена. А если откажемся подчиниться,
нас ждет сокрушительный удар по глубоко укоренившимся чувствам справедливости и долга.
Покориться или страдать от угрызений совести – безрадостная перспектива.

К счастью, существуют и другие варианты. Правильно поняв намерения оппонента, мы
можем уйти с поля боя за наше согласие невредимыми, а иногда и более состоятельными, чем
раньше.

Важно осознать, что просящий, который использует правило взаимного
обмена (или любое другое средство влияния), чтобы получить согласие, на
самом деле не наш реальный оппонент.

Он, как мастер джиу-джитсу, вступает в союз с силой, заключенной в правиле взаимного
обмена, а затем высвобождает ее, первым оказав нам какую-то услугу или пойдя на уступку.
Наш настоящий противник – это правило. Если мы не собираемся подчиняться ему, то должны
постараться лишить его энергии.

 
Отказ от правила

 
Как можно нейтрализовать силу правила взаимного обмена? Оно слишком широко рас-

пространено, чтобы от него получилось уклониться, и слишком действенно, чтобы суметь
легко преодолеть его влияние. Поэтому главное – воспрепятствовать его активизации. Мы смо-
жем избежать конфронтации с данным правилом, не позволив просящему изначально задей-
ствовать его силу против нас, отказавшись от первоначальной услуги или уступки просящего.
Но, весьма вероятно, это нам не удастся. Данная стратегия работает лучше в теории, чем на
практике.

Главная проблема заключается в том, что, когда такое предложение
делается впервые, трудно определить, насколько оно честное и не представляет
ли собой попытку использовать нас в своих интересах.

Если мы всегда станем предполагать худшее, то не сможем получать пользу от услуг
или уступок, предлагаемых людьми, которые не намерены эксплуатировать правило взаимного
обмена.

Один мой коллега с негодованием вспоминал, как жестоко уязвил чувства его десяти-
летней дочери человек, грубо отказавшийся от ее бескорыстного подарка в стремлении укло-
ниться от правила взаимного обмена. Во время школьного праздника девочке поручили пода-
рить по цветку каждому гостю. Но первый же человек, к которому она подошла, зарычал на нее:
«Держи это при себе». Не зная, что делать, девочка протянула ему цветок снова и услышала
сердитый вопрос: «И что я должен дать взамен?» Когда школьница нерешительно ответила:
«Ничего. Это подарок», гость недоверчиво посмотрел на нее, сказал, что знает «эту игру», и
быстро ушел.

Опыт оказался таким болезненным, что девочка больше ни к кому не могла подойти.
Пришлось освободить ее от задания – а ведь она с воодушевлением собиралась его выполнить.
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Трудно сказать, кто больше виноват в данной ситуации: бесчувственный гость или мани-
пуляторы, использовавшие его автоматическую склонность отвечать услугой на услугу до тех
пор, пока он не стал реагировать автоматическим отказом.

Независимо от того, кого вы сочтете в большей степени заслуживающим осуждения,
вывод напрашивается один. Нам всегда будут встречаться действительно щедрые люди и люди,
предпочитающие честно играть по правилу взаимного обмена, а не эксплуатировать его. И они,
несомненно, окажутся оскорблены чьим-то последовательным отказом принять их помощь или
услугу, что может привести к социальным разногласиям и изоляции. Следовательно, политика
категорического отказа неблагоразумна.

Более приемлемо другое решение.
Принимайте интересные предложения других людей, но лишь в чистом

виде, а не в том, в котором их представляют. Если человек хочет оказать
вам услугу, примите ее, признавая при этом, что вы обязуетесь оказать ему
ответную услугу в будущем.

Заключать подобного рода соглашение с другим человеком не значит позволять себя
использовать, следуя правилу взаимного обмена. Как раз наоборот. Это значит включиться
в «почетную сеть обязательств», хорошо служащую нам на уровне как индивидуальных, так и
общественных отношений с самого зарождения человечества.

Однако, если первоначальная услуга является уловкой, трюком, хитростью, предназна-
ченной специально для того, чтобы добиться от вас более серьезной ответной услуги, это
совсем другое дело. В данном случае ваш партнер – не благодетель, а спекулянт. И следует
ответить на его действия аналогичным образом.

Заметив, что его первоначальное предложение – не услуга, а тактика, направленная на
получение нашего согласия, отреагируйте на него соответствующим образом, чтобы освобо-
диться от влияния правила взаимного обмена. Как только вы понимаете, что от вас добива-
ются согласия, а не хотят оказать услугу, правило взаимного обмена перестает быть союзни-
ком манипулятора. Правило гласит, что следует отвечать услугой на услугу, но оно не требует,
чтобы услугами отвечали на трюки.

 
Выкуривание врага

 
Рассмотрим конкретный пример.
Предположим, вам звонит женщина и представляется членом городского комитета

пожарной безопасности. Она спрашивает, хотите ли вы познакомиться с правилами пожарной
безопасности и получить домашний огнетушитель, причем совершенно бесплатно. Вы заин-
тересовались и договариваетесь о встрече с одним из инспекторов. Когда инспектор прихо-
дит, он отдает вам маленький ручной огнетушитель и начинает проверять ваш дом на предмет
пожарной безопасности. Затем он сообщает вам интересную, хотя и пугающую информацию о
возможных очагах возгорания, дает оценку пожароопасности дома, а перед уходом предлагает
вам установить домашнюю систему противопожарной сигнализации.

Подобный пример вполне правдоподобен. Во многих городах существуют некоммерче-
ские организации, состоящие из сотрудников пожарного департамента, которые в свободное
время проводят бесплатные проверки зданий на пожароопасность.

В подобных случаях инспектор явно оказывает вам услугу. В соответствии с правилом
взаимного обмена вам захочется оказать ему в будущем ответную услугу. Обмен услугами
вполне в духе лучших традиций правила взаимного обмена.

Похожая ситуация, но с другим окончанием, тоже возможна. На самом деле даже более
вероятна. Вместо того чтобы уйти, порекомендовав установить систему сигнализации, инспек-
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тор начинает убеждать вас в необходимости покупки дорогой системы, производимой компа-
нией, которую он представляет.

Компании, реализующие такие противопожарные системы, часто используют подобный
подход. Но, как правило, их системы, пусть и довольно эффективные, стоят чересчур дорого.
Уверенные в том, что вам неизвестны розничные цены на аналогичные системы и что вы чув-
ствуете себя обязанными, так как вас обеспечили бесплатным огнетушителем и проверкой,
представители компаний убеждают вас сделать немедленную покупку. И, например, в США
такие фирмы процветают.

Если вы оказались в похожей ситуации и поняли, что главная цель визита инспектора –
продать вам дорогую систему сигнализации, воспользуйтесь простым, но эффективным манев-
ром. Переоцените ситуацию. Отнеситесь ко всему, что вы получили от инспектора – огнету-
шитель, информацию о пожарной безопасности, сведения о пожароустойчивости дома, – не
как к подаркам, а как к уловке. Теперь вы сможете отклонить (или принять) сделанное вам
предложение о покупке системы сигнализации без малейшего воздействия правила взаимного
обмена.

По справедливости, услугой вы должны отвечать на услугу, а не на элемент торговой
стратегии.

Если хотите, можете даже повернуть средство влияния, использованное инспектором,
против него самого. Вспомните, что правило взаимного обмена дает человеку, поступившему
определенным образом, право на получение чего-то аналогичного. Если вы убедились, что
подарки пожарного инспектора были небескорыстными, используйте их, чтобы извлечь соб-
ственную выгоду. Вы вправе так поступить. Просто примите все, что готов предоставить вам
инспектор,  – информацию о пожарной безопасности, домашний огнетушитель,  – вежливо
поблагодарите его и проводите до дверей. В конце концов справедливости ради попытки экс-
плуатации тоже разрешается эксплуатировать.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 2.7
От студента химического факультета в Цюрихе, Швейцария
Мне очень интересна поведенческая психология. Это привело меня к

вашей книге «Влияние». Я только вчера закончил главу о правиле взаимности,
а сегодня пошел в супермаркет, и меня остановил парень, который утверждал,
что он йог. Он начал читать мою ауру и сказал, что видит, какой я спокойный
и отзывчивый. Затем он достал из кармана маленькую жемчужину и подарил
ее мне просто так. Мгновение спустя он потребовал пожертвования. Когда я
сказал ему, что я бедный студент и у меня нет лишних денег, он напомнил,
что подарил мне жемчужину, и было бы справедливо, если бы я пожертвовал
взамен. Поскольку я прочитал главу о взаимности менее чем за двадцать
четыре часа назад, то точно знал, для чего именно он использовал жемчужину.
В итоге я отказался, и тогда, не найдя аргументов, он ушел.

Примечание автора: в данном случае подойдет старая пословица «Знание
освобождает нас». Зная, как защититься от спекулянта правилом взаимности,
студент сумел противостоять давлению непрошеного, фальшивого подарка.
Кроме того, я уверен, что единственной настоящей жемчужиной в той истории
была жемчужина мудрости, которую мы извлекли из данного рассказа.



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

70

 
КОРОТКО О ГЛАВНОМ

 
• По мнению социологов и антропологов, правило взаимности – одна из наиболее рас-

пространенных базовых норм человеческой культуры. Оно требует, чтобы человек возвращал
в любой форме то, что предоставил ему кто-то другой. Таким образом одно лицо, передавая
что-либо другому, сохраняет уверенность в том, что не останется ни с чем. Данное чувство
делает возможным развитие различных видов постоянных отношений, сделок и обменов, кото-
рые приносят пользу обществу.

•  На согласие выполнить просьбу другого лица часто влияет правило взаимности.
Поэтому одна из любимых и выгодных тактик некоторых специалистов – дать что-то, прежде
чем просить об ответной услуге. Ее эффективность обусловлена тремя характеристиками пра-
вила взаимности. Во-первых, правило является чрезвычайно мощным и часто подавляет вли-
яние других факторов. Во-вторых, оно применимо даже к непрошеным первым одолжениям,
тем самым оно уменьшает нашу свободу решать, кому мы хотим быть обязаны. В-третьих,
чтобы избавиться от неприятного чувства долга, человек часто соглашается на просьбу о зна-
чительно большей услуге, чем та, которую получили.

• Правило взаимности может повысить вероятность согласия, если пойти на уступку, сни-
зив запросы. Такая техника называется «отказ, а затем отступление» или «дверь в лицо». Начав
с чрезмерного запроса, который наверняка будет отклонен, запрашивающий затем отступает к
меньшему запросу (тому, который и является желаемым), который, скорее всего, будет принят,
потому что выглядит как уступка. Техника «отказ – отступление» также увеличивает вероят-
ность того, что человек выполнит запрос и согласится на подобные запросы в будущем, так
как после взаимного обмена уступками люди чувствуют себя более ответственными и более
удовлетворенными результатом.

• Лучшая защита против принципа взаимности, который был применен для получения
согласия, – это не систематический отказ от чужих предложений. Но, принимая услуги или
уступки, мы должны уметь определять, не являются ли они уловками, на которые мы не обя-
заны отвечать собственной услугой или уступкой.



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

71

 
Глава 3

Благорасположение: дружелюбный вор
 

Нет ничего более эффективного в продаже чего-либо, чем
заставить клиентов поверить, действительно поверить, что они вам
нравятся.
–  Джо Джирард, Книга рекордов Гиннеса «Величайший продавец
автомобилей»

Охотнее всего мы удовлетворяем просьбы тех, кого знаем и любим. И эту простую зако-
номерность используют абсолютно незнакомые нам люди, чтобы с ее помощью заставить нас
выполнить их просьбы.

Подумайте, как с ее помощью можно решить проблему, которая десятилетиями бес-
покоила научных коммуникаторов: как заставить больше людей принять теорию эволюции
Дарвина? Она утверждает, что все живые существа, включая людей, пришли к своей нынеш-
ней форме благодаря непрерывным эволюционным процессам, таким как естественный отбор.
Убедить людей в подобном непросто, потому что эволюционное учение часто противоречит
убеждениям религиозных групп, которые считают, что Бог сделал нас людьми. Действительно,
в недавнем опросе на эту тему только 33 % американцев согласились с тем, что мы развились
как вид исключительно в результате естественных эволюционных процессов.

Преподаватели и сторонники науки попытались увеличить этот процент, (а) сославшись
на почти единодушное мнение ученых относительно обоснованности эволюционной теории,
(б) указав на тысячи исследований, которые ее подтверждали, (в) рассказав о достижениях
в медицине, генетике, сельском хозяйстве и фармакологии, которые произошли в результате
применения эволюционных принципов, и (г) обучая ей более интенсивно. Но так и не добились
особого успеха.

Например, последний подход оказался совершенно бесполезен, так как исследования
показали, что нет никакой связи между верой в эволюцию и пониманием ее логики. И
этому есть веская причина: сопротивление теории эволюции проистекает не из несоответ-
ствий в ее логике, а из несоответствий теории с предпочтениями, убеждениями и ценностями
людей, которые часто основаны на их религиозной принадлежности. А подобные убеждения
нельзя преодолеть с помощью логической аргументации, поскольку каждое представляет собой
отдельный способ познания.

Британский писатель Джонатан Свифт еще триста лет назад заявил: «Бесполезно
пытаться убедить человека в том, в чем его никогда не убеждали». Он преподал тактический
урок, который тем не менее не смогли усвоить популяризаторы науки. Ставя мышление как
способ познания выше всего остального, они считали, что факты завоюют аудиторию. В реаль-
ности же обычные люди реагируют не на факты, а на свои чувства по отношению к идее.

Так существует ли какой-либо убедительный способ, который помог бы этим заблудив-
шимся сторонникам Дарвина? Конечно. Самое время обратиться к принципу благорасположе-
ния, или правилу симпатии.

Команда канадских психологов предположила, что сможет улучшить отношение к эво-
люции с помощью простой новости о том, как широко известный и всеми любимый человек
поддерживает эволюционную теорию. И кого же они назначили на роль защитника дарвинов-
ских принципов? Джорджа Клуни.

Когда людям внушили, что Клуни позитивно отозвался о книге, которая занимала про-
эволюционную позицию, они стали значительно более восприимчивы к теории. Более того,
изменение произошло независимо от возраста, пола или степени религиозности участников.
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Чтобы убедиться, что результат не связан с индивидуальными качествами и полом зна-
менитости, исследователи изменили условия эксперимента. Во второй раз они использовали
широко любимую знаменитость женского пола, актрису Эмму Уотсон (известную по фильмам
о Гарри Поттере), и обнаружили ту же закономерность. Для потенциальных «убеждателей»
смысл ясен: чтобы изменить чувства, противодействуйте им другими чувствами. А симпатия
к человеку, сообщающему новость, является источником таких чувств.

Чтобы получить представление о том, насколько сильно чувство симпатии может влиять
на выбор людей, рассмотрим ответ ведущего адвоката по врачебной халатности Элис Буркин
на один из вопросов интервью.

Интервьюер: Каждый врач время от времени совершает ошибку. Но
большинство из этих ошибок не приводят к искам. Почему на некоторых
врачей подают в суд чаще, чем на других?

Буркин: Я бы сказала, что самым важным фактором во многих случаях
– помимо самой халатности – является качество отношений между врачом и
пациентом. За все годы моей работы мне ни разу не встретился потенциальный
клиент, который бы заявил: «Мне действительно нравится этот врач, но я хочу
подать на него в суд». Люди не подают в суд на врачей, которые им нравятся27.

27  Данные о проценте американцев, которые считают, что люди появились в результате естественных эволюционных
процессов, получены в результате опроса Исследовательского центра Пью (www.pewresearch.org/fact-tank/2019/02/11/darwin-
day), в котором также задокументирована большая роль религиозных воззрений в отрицании эволюционной теории. Анализ
Эндрю Штульмана (2006) и  Дэна Кахана (www.culturalcognition.net/blog/2014/5/24/weekend-update-youd-have-to-be-science-
illiterate-to-think-b.html) показывает отсутствие связи между пониманием эволюционной теории и верой в нее. Цитата адвоката
по врачебной халатности Элис Буркин взята из интервью с Беркли Райсом (2000).Исследование про Джорджа Клуни и Эмму
Уотсон (Arnocky et al., 2018) покажется более поучительным, чем я описал, благодаря паре дополнительных экспериментов.
Первый расширил масштабы основного эффекта, продемонстрировав, что мнения понравившихся знаменитостей способны
не только благосклоннее отнестись к теории эволюции, но и оттолкнуть от нее. Когда некоторых участников исследования
убедили, что Клуни или Уотсон положительно отозвались об антиэволюционной книге, поддержка эволюционной теории
среди этих людей значительно снизилась. Таким образом, влияние симпатии – не улица с односторонним движением. Оно
может действовать как в положительном, так и в отрицательном направлении. Второй эксперимент подтвердил мудрость
использования любимых (а не авторитетных) коммуникаторов для внесения изменений в тему. Исследователи показали
группе участников выборку с благоприятными комментариями, предположительно написанными профессором биологии из
престижного университета, в отношении либо проэволюционной, либо антиэволюционной книги. Мнение эксперта – за или
против эволюции – не оказало существенного влияния на принятие участниками теории. Здесь мы видим самое ясное из
известных мне доказательств, почему крестовые походы научных коммуникаторов, направленные на усиление поддержки
эволюции, терпели неудачу на протяжении многих лет: они выбрали неправильное поле битвы для нанесения удара.
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Правило благорасположения ради дохода

 
Ярко иллюстрируют профессиональную эксплуатацию правила благорасположения

вечера, организуемые фирмой Tupperware. Я считаю их образцом использования техник полу-
чения согласия, рассмотренных выше. Любой побывавший на них признает, что там исполь-
зуются следующие техники.

• Принцип взаимного обмена. В начале вечера обычно разыгрывают призы. Те, кому приз
не достался, могут вытащить подарок из мешка, так что все присутствующие получают презент
до начала продажи.

• Принцип обязательства. Каждого гостя побуждают публично описать замечательные
качества товаров фирмы Tupperware, которые он уже имеет.

• Принцип авторитета. Качество и безопасность продукции Tupperware подтверждены
экспертами.

• Принцип дефицита. Всегда описываются уникальные преимущества и предложения с
ограниченным сроком действия.

•  Принцип единства. После совершения покупки гостей приглашают в  «семью
Tupperware».

•  Принцип социального доказательства. Каждое сделанное кем-либо приобретение
создает у потенциального покупателя впечатление, что другим похожим на него людям товар
нравится, и, следовательно, он хороший.

Здесь присутствуют все средства влияния, однако истинная сила вечеров – в особых
приемах, задействующих правило благорасположения. Несмотря на привлекательную и убеди-
тельную манеру, которую демонстрирует продавец, купить товар просит не этот незнакомый
человек, а друг/подруга каждой женщины, присутствующей в комнате. Конечно, представи-
тель Tupperware тоже предложит гостям сделать заказ, однако гораздо лучше с данной задачей
справится дама, сидящая в стороне, улыбающаяся, оживленно болтающая и подающая легкую
закуску – хозяйка дома, пригласившая подруг на демонстрацию. И все пришедшие знают, что
она получает определенный процент с каждого проданного на ее вечере товара.

Все просто. Отдавая хозяйке дома процент от сделок, корпорация Tupperware организует
дело так, чтобы клиенты покупали товары у подруг и для подруг, а не у незнакомого продавца. В
ход идут радушие, теплота, надежность и дружеское расположение. Более того, ученые, изуча-
ющие психологию потребителей, исследовали социальные связи, возникающие между хозяй-
кой и гостями во время таких вечеров, и подтвердили эффективность данной тактики. Сила
социальных связей в два раза чаще становится решающим фактором при покупке товара, чем
качество продукта. И результаты ее применения поразительны. Посчитайте, сколько фирма
Tupperware продает единиц товара в день. Счет идет на миллионы.

Похоже, покупатели ощущают давление благорасположения и дружелюбности, присут-
ствующее на таких вечерах. Одни не возражают, другие слабо протестуют, но не знают, как
подобного избежать. Одна женщина, с которой я беседовал, с нескрываемым разочарованием
рассказала:

«Я уже начинаю выходить из себя, когда кто-нибудь приглашает меня
на вечер, организуемый фирмой Tupperware. У меня есть все контейнеры,
которые мне требуются. А если мне понадобится что-то еще, я без труда
куплю это в любом магазине, причем дешевле. Но когда меня приглашает



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

74

подруга, я чувствую, что должна идти, а потом – что должна что-то
купить. И никуда не деться. Ведь я это делаю для одной из подруг».

Неудивительно, что, имея на своей стороне такого мощного союзника – дружбу, – ком-
пания Tupperware отказалась от сети розничных магазинов и чрезвычайно активно продвигает
концепцию домашних вечеров. Например, в 2003 году компания сделала то, что бросило бы
вызов логике практически любого другого бизнеса: она разорвала свои прибыльные отноше-
ния с крупным розничным продавцом Target, потому что продажи продукции в целевых точках
стали слишком большими! Партнерство пришлось прекратить из-за его пагубного влияния на
количество домашних вечеринок, которые можно было организовать.

Статистика показывает, что новая вечеринка Tupperware начинается каждые 1,8 секунды.
Да и многие другие мастера добиваться согласия признают, что люди охотнее говорят

«да» тем, кто им знаком и кто нравится.
Например, многие благотворительные организации вербуют добровольцев для сбора

пожертвований вблизи их собственных домов. Они прекрасно понимают, насколько труднее
отказать в просьбе о пожертвовании, исходящей от друга или соседа.

Другие мастера добиваться согласия выяснили, что другу даже не обязательно присут-
ствовать при демонстрации товара, иногда достаточно просто назвать его имя.

Корпорация Shaklee, специализирующаяся на торговле хозяйственными товарами, реко-
мендует своим коммивояжерам применять метод «бесконечной цепи», чтобы находить новых
потенциальных клиентов. Как только покупатель признает, что продукт ему нравится, у него
пытаются узнать имена друзей, которые также могли бы приобрести продукт. Затем коммиво-
яжеры идут к названным людям и предлагают и им купить товар, а также предоставить сведе-
ния об их друзьях, и так далее, до бесконечности.

Высокая эффективность данного метода объясняется тем, что, приходя к новому воз-
можному покупателю, коммивояжер называет имя его друга, «который порекомендовал зайти
к вам». Выгнать коммивояжера при таких обстоятельствах трудно – это почти то же самое,
что отказать другу. Руководство фирмы Shaklee настаивает, чтобы сотрудники обязательно
использовали данную схему. «Нельзя переоценить преимущества подобной тактики. Иметь
возможность сказать потенциальному клиенту, что мистер N, его друг, посоветовал зайти к
нему, – все равно что наполовину заключить торговую сделку еще до того, как вы вошли».
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Рисунок 3.1. Домашняя вечеринка-«распродажа»
На домашних вечеринках, таких как эта – в стиле Tupperware для линейки экологически

чистых чистящих средств, – связь, существующая между гостями и хозяйкой, обычно скреп-
ляет продажу.

Хироко Масуике/New York Times

Опрос компании Nielsen показывает, почему технология «бесконечной цепи» корпора-
ции Shaklee настолько успешна: 92 % потребителей доверяют рекомендациям, полученным от
того, кого они знают, например близкого друга. Доверие к другу гораздо больше, чем к любому
другому источнику, и на 22 % выше, чем к следующему по значимости источнику – онлайн-
рецензентам.

Столь высокий уровень доверия к друзьям вызывает то, что исследователи назвали «оше-
ломляющей прибылью» компаний, которые получают подобного рода рекомендации. Так ана-
лиз программы «Пригласи друга» одного банка показал, что по сравнению с обычными новыми
клиентами те, кого пригласил друг, оказались на 18 % лояльнее к банку в течение трехлетнего
периода и на 16 % прибыльнее28.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 3.1

28  Доказательства того, что именно качество социальных связей, а не продукции провоцирует покупки на вечеринке
Tupperware, взяты из исследований Тейлора (Taylor, 1978) и Френзена и Дэвиса (Frenzen & Davis, 1990). Для финансового ана-
лиза того, как бренды Tupperware успешно используют принципы социального влияния, особенно на развивающихся рынках,
см. https://seekingalpha.com /article/4137896-tupperware-brands-sealed-nearly-20-percent-upside?page=2. Свидетельством соци-
альной основы успеха продуктов Tupperware является то, что, когда в феврале 2020 года во всем мире возникла угроза коро-
навируса, цена акций брендов Tupperware сильно упала на Нью-Йоркской фондовой бирже. Падение (на 90 % от стоимости
по сравнению с предыдущим февралем) в значительной степени обусловлено представлениями о том, что собрания, даже
друзей, перестали быть безопасными.Опрос компании Nielsen, показывающий, что рекомендации близкого друга доверяют
больше, описан на www.nielsen.com/us/en/insights/news/2012/trust-in-advertising – paid-owned-and-earned.html. Но эта модель
меняется на противоположную, когда симпатия к тому же другу превращается в неприязнь, как обычно происходит с быв-
шей девушкой или бывшим парнем. В этом случае потребители на 66 % реже доверяют мнению своего бывшего о продукте,
чем мнению онлайн-рецензента: www.convinceandconvert.com/word-of-mouth/statistics-about-word-of-mouth. В любом случае
симпатия является ключевым фактором. Исследование прибыльности для банка привлеченных клиентов описано на https://
hbr.org/2011/06/why-customer-referrals-can-drive-stunning-profits.
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От одного жителя Чикаго
Хотя мне никогда не доводилось бывать на вечеринке Tupperware,

недавно я испытал такое же давление дружбы. Мне позвонила продавщица
междугородней телефонной компании. Она сказала, что один из моих
приятелей поместил мое имя в так называемый Круг друзей и родственников
MCI.

Этим другом оказался Брэд – парень, с которым я вырос, но который в
прошлом году переехал в Нью-Джерси. Он довольно регулярно звонил мне,
чтобы узнать новости о парнях, с которыми мы раньше тусовались.

Менеджер по продажам сообщила, что Брэд мог бы сэкономить 20 % на
звонках людям из списка его круга общения при условии, что они являются
абонентами телефонной компании MCI. Затем она спросила меня, не хочу
ли я переключиться на MCI, чтобы получить все бла-бла-бла преимущества
обслуживания MCI и чтобы Брэд мог экономить 20 % на звонках мне.

Меня абсолютно не волновали преимущества сервиса MCI. Я был
совершенно доволен своей нынешней телефонной компанией. Но факт, что
я мог сэкономить Брэду деньги на наших звонках, действительно оказался
важен для меня. Если бы я сказал, что не хочу быть в его «Круге друзей и
родственников» и мне все равно, сэкономит он деньги или нет, это прозвучало
бы как настоящее оскорбление нашей дружбы. Поэтому, чтобы не оскорблять
Брэда, я согласился переключиться на MCI.

Я часто задавался вопросом, почему женщины идут на вечеринку
с Tupperware только из-за того, что ее устраивает подруга, а потом покупают
вещи, которые им не нужны. Теперь мне все понятно.

Примечание автора: данный читатель – далеко не единственный человек,
который смог засвидетельствовать силу давления, воплощенного в идее
«Пригласи друга» у  MCI. Когда журнал Consumer Reports поинтересовался
такой практикой, продавец MCI, у которого он брал интервью, был довольно
лаконичен: «Она работает в девяти случаях из десяти».

Я решил сохранить этот пример, даже несмотря на то, что MCI и
ее «Круг друзей и родственников» устарели. Уж очень он поучителен.
Но и сейчас у многих компаний имеются программы «Пригласи друга»,
которые остаются достаточно эффективными. Только представьте: если один
владелец Tesla приведет в компанию сто восемьдесят восемь человек из своего
социального окружения, он заработает сто тридцать пять тысяч долларов
в виде вознаграждений, а сама Tesla заработает шестнадцать миллионов
долларов на продажах.

И дополню уже из личного опыта. Мой знакомый по занятиям в
спортзале недавно получил рекламную акцию «Пригласи друга» от своего
интернет-провайдера Cox Communications, который предложил снизить его
счет на сто долларов, если он приведет к ним нового клиента. Когда он
предложил это мне, я отказался, потому что знал, чем занимается компания.
Но тем не менее я чувствовал себя плохо из-за случившегося еще несколько
недель всякий раз, когда случайно встречался с тем знакомым.
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Стратегическая дружба: заводим друзей, чтобы влиять на людей

 
Мастера добиваться согласия широко используют благорасположение, существующее

между друзьями, чтобы добиться желаемого. Они пытаются извлечь выгоду из него даже тогда,
когда не существует дружеских связей, которые можно эксплуатировать. В таких случаях эти
мастера применяют достаточно прямолинейную стратегию получения согласия: сами пытаются
нам понравиться.

В Детройте живет человек, Джо Джирард, который в свое время применял правило бла-
горасположения при продаже автомобилей Chevrolet. Постепенно Джирард разбогател: стал
зарабатывать более двухсот тысяч долларов в год. Вы, вероятно, подумаете, что человек с такой
зарплатой являлся высокопоставленным сотрудником компании или даже владельцем дилер-
ской сети Chevrolet. Но нет, Джирард зарабатывал эти деньги, будучи продавцом в демонстра-
ционном зале. Он – мастер своего дела.

Рисунок 3.2. Джо Джирард: «Ты мне нравишься»
Г-н Джирард рассказывает, что он писал своим тринадцати тысячам клиентов двенадцать

раз каждый год (на почтовых открытках) и как это помогло ему стать «Величайшим продавцом
автомобилей в мире».

Getty Images
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Двенадцать лет подряд Джирард удостаивался звания «Продавец номер один». За каж-
дый рабочий день он продавал в среднем более пяти легковых автомобилей и грузовиков.
Книга рекордов Гиннесса назвала его «величайшим продавцом автомобилей».

Формула успеха, которой пользовался Джирард, удивительно проста. Она состояла всего
из двух пунктов: подходящая цена и симпатичный продавец. «И это все, – уверял он в одном
интервью.  – Найдите продавца, который нравился бы покупателям, назначьте приемлемую
цену, скомбинируйте их, и вы заключите выгодную сделку».

Отлично. Формула Джо Джирарда свидетельствует, насколько важно правило благорас-
положения для бизнеса, но кое-что остается неясным. Прежде всего непонятно, почему Джи-
рард нравился покупателям больше, чем остальные продавцы, тоже предлагавшие подходящую
цену. И еще один важный – и замечательный – вопрос, который формула Джо оставляет без
ответа: «Что заставляет одного человека испытывать симпатию к другому человеку?»

Если бы мы знали на него ответ, то далеко продвинулись бы в понимании того, как люди,
подобные Джо, заставляют нас полюбить их. А заодно смогли бы понять, как заставить дру-
гих полюбить нас. Социологи ищут ответ на данный вопрос вот уже несколько десятилетий.
Накопленные ими данные помогли выявить ряд факторов, неизменно вызывающих располо-
жение. И, как мы увидим дальше, каждый из этих факторов мудро используется мастерами
добиваться согласия, чтобы вынудить нас сказать им «да».
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Почему ты мне нравишься?

Позволь мне перечислить причины
 

 
Физическая привлекательность

 
Хотя давно считается, что люди, обладающие приятной внешностью, имеют преимуще-

ства при социальном взаимодействии, недавно проведенные исследования показали – мы недо-
оцениваем эти преимущества. Похоже, реакция на привлекательных людей заключает в себе
элемент щелк, жжж. Как и все реакции данного типа, она действует автоматически. Социо-
логи относят ее к категории так называемых гало-эффектов.

Гало-эффект возникает, когда одна положительная черта человека в восприятии его дру-
гими людьми доминирует над остальными качествами. И сегодня есть доказательства того, что
физическая привлекательность часто становится именно такой характерной чертой.

Исследования показали, что мы автоматически приписываем людям с
приятной внешностью такие положительные качества, как талант, доброта,
честность, ум.

Более того, мы даем подобные оценки, не замечая, какую роль в этом процессе играет
физическая привлекательность оцениваемых людей. Последствия нашей подсознательной
веры, что «красивое означает прекрасное», порой пугают меня.

Например, при анализе федеральных выборов, проводившихся в Канаде, было обнару-
жено, что внешне привлекательные кандидаты получили в два с половиной раза больше голо-
сов, чем непривлекательные.

Однако последующие исследования показали, что, несмотря на столь явный фаворитизм,
голосовавшие не осознавали свою пристрастность. 73 % канадских избирателей, принимав-
ших участие в исследовании, самым решительным образом отрицали, что на их выбор повли-
яла физическая привлекательность кандидатов, и только 14 % избирателей допускали возмож-
ность подобного влияния. Конечно, избиратели могут сколько угодно его отрицать, но факты
продолжают подтверждать существование этого тревожного явления.

Похожий эффект наблюдается и при приеме на работу. Как показало одно исследование,
во время смоделированных собеседований работодатели больше внимания обращали на внеш-
ность кандидатов, нежели на их рабочие навыки. Причем привлекательные работники полу-
чали преимущество не только в момент найма, но и при определении размера зарплаты. Хотя
рекрутеры тоже утверждали, что внешность на их решение практически не влияла.

Экономисты, изучавшие американские и канадские выборки, обнаружили, что привлека-
тельным людям платят значительно больше, чем их менее привлекательным коллегам. Дэниел
Хамермеш, написавший книгу на данную тему, подсчитал, что в течение всей карьеры привле-
кательность приносит работнику дополнительные двести тридцать тысяч долларов. Хамермеш
уверяет, что данные выводы нельзя объяснить его хвастовством, потому что по десятибалль-
ной шкале он – тройка.

Другие эксперименты показали, что красивые люди чаще получают нужную им помощь и
им легче изменить настроение окружающих. Более того, социальные преимущества красивой
внешности начинают накапливаться еще с детства. Взрослые более снисходительно относятся
к агрессивным действиям, когда их совершают привлекательные дети, а учителя предполагают,
что красивые дети более умны, чем их менее привлекательные одноклассники. Неудивительно,
что ореол физической привлекательности часто используется мастерами добиваться согласия.
Поскольку нам больше нравятся физически привлекательные люди и мы склонны уступать
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тем, кто нам нравится, становится понятно, почему будущих торговых агентов учат хорошо
одеваться, почему модные модельеры берут на работу в магазины симпатичных молодых людей
и почему мошенники и мошенницы, как правило, красивы29.

 
Сходство

 
А если вы не слишком привлекательны? В конце концов, большинство людей обладают

обычной внешностью. Существуют ли другие факторы, которые помогают добиться располо-
жения?

Психологам и мастерам добиваться согласия известно несколько, и один из самых влия-
тельных – фактор сходства.

Нам нравятся люди, похожие на нас. Причем не важно, в чем это сходство
заключается – во взглядах, в личностных качествах, происхождении или стиле
жизни.

Как было выявлено в ходе масштабного исследования четыреста двадцати одного милли-
она потенциальных романтических пар с сайта онлайн-знакомств, фактором, который лучше
всего предсказывал благосклонность к партнеру, оказалось сходство. Исследователи заявили:
«Почти по всем характеристикам, чем больше люди походили друг на друга, тем выше была
вероятность, что они сочтут друг друга желанными и решат встретиться лично». Следова-
тельно, тот, кто желает нам понравиться с целью заставить нас пойти на уступки, должен стать
в чем-то на нас похожим.

Большое значение тут имеет одежда. Проведенные исследования показали, что мы охот-
нее оказываем помощь тем, кто одет так же, как мы.

Один эксперимент показал, насколько автоматически позитивной может оказаться реак-
ция на похожих на нас людей.

Участники антивоенной демонстрации не только охотнее подписывали петицию, кото-
рую предъявлял человек, одетый так же, как и они, но делали это, даже не потрудившись про-
читать ее. Щелк, жжж.

Существует еще один способ использовать сходство – заявить о том, что ваши происхож-
дение и интересы аналогичны. Например, продавцы машин внимательно изучают все детали
старого автомобиля, сдаваемого в счет оплаты нового. Если продавец обнаруживает в багаж-
нике туристическое снаряжение, позже он может сказать, что ему тоже нравится отдыхать на
природе. Если на заднем сиденье лежат мячи для гольфа, он выразит надежду, что сегодня
вечером дождь не помешает ему получить удовольствие от этой игры.

Какой бы тривиальной ни казалась эта уловка, она работает.
Узнав о сопоставимом типе отпечатка пальца, люди выражают большую готовность

помочь своему «партнеру по отпечатку пальца». А еще люди с большей вероятностью покупают
продукт, если его фирменное наименование имеет общие начальные буквы с их собственным
именем.

29 Идея о том, что физическая привлекательность создает эффект ореола для других суждений, не нова. Рассмотрим сто-
двадцатилетнее утверждение Льва Толстого: «Удивительное дело, какая полная бывает иллюзия того, что красота есть добро».
Поддержка широкого (Langlois et al., 2000), немедленного (Olson & Marshuetz, 2005) и раннего (Dion, 1972; Ritts, Patterson,
& Tubbs, 1992) эффектов физического влечения в различных социальных (Benson, Karabenic, & Lerner, 1976; Chaiken, 1979;
Stirrat & Perrett, 2010), профессиональных (Judge, Hurst, & Simon, 2009; Hamermesh & Biddle, 1994; Hamermesh, 2011; Mack &
Raney, 1990) и политических (Efran & Patterson, 1976; Budesheim & DePaola, 1994) сферах исторически сильна. Более недав-
ний обзор (Maestripieri, Henry, & Nickels, 2017) не только обновляет идею этой поддержки, но и предлагает эволюционное
объяснение эффекта: наши положительные чувства и поддержка по отношению к привлекательным людям проистекают из
автоматических, чрезмерно обобщенных романтических чувств к ним.
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В ходе своего исследования один ученый увеличил процент получателей, ответивших
на отправленный по почте опрос, с помощью одной небольшой уловки. В сопроводительном
письме он изменял имя отправителя, чтобы оно походило на имя получателя. Так Роберт Грир
получил свой опрос от сотрудника центра по имени Боб Грегар, а Синтия Джонстон – от Синди
Йохансон. И процент приславших ответы почти удвоился.

Даже организации могут переоценивать вещи, которые включают элементы их названий.
Чтобы отпраздновать пятидесятилетие рок-н-ролла, журнал Rolling Stone опубликовал

список из пятисот величайших песен эпохи рока, составленный и одобренный его редакто-
рами. Самыми рейтинговыми – номер один и номер два – стали «Like a Rolling Stone» Боба
Дилана и «Satisfaction» группы The Rolling Stones. На момент написания статьи я проверил
десять подобных списков величайших песен рок-н-ролла, и ни один из них не совпадал с выбо-
ром Rolling Stone в пунктах номер один или номер два30.

Но и это еще не все. В образовательных учреждениях фактором, от которого больше
всего зависит успешность обучения, является первоначальное сходство интересов учеников и
наставника. Кроме того, когда учителя и их ученики девятого класса получили информацию о
своей похожести, успеваемость значительно улучшилась на курсах конкретно этих учителей.

Аналогичным образом на переговорах участники сделок с гораздо большей вероятно-
стью приходят к соглашениям, если узнают о сходстве между собой («О, вы бегаете? И я
бегаю!»). Поэтому ясно, почему избиратели предпочитают политических кандидатов, которые
имеют с ними незначительное внешнее сходство, и почему параллели в стилях речи (типах слов
и словесных выражений, используемых собеседниками) и электронных сообщениях повышают
романтическую привлекательность. И, что несколько удивительно, это также влияет на веро-
ятность того, что переговоры об освобождении заложников закончатся успешно.

А поскольку даже небольшое сходство вызывает симпатию, да и создать его видимость
довольно легко, проявляйте особую осторожность в присутствии людей, которые утверждают,
что они «такие же, как вы», и при этом хотят чего-то. И будьте осторожными с влиятельными
людьми, которые кажутся вам похожими на вас.

Обычно мы недооцениваем степень, в которой сходство влияет на нашу симпатию к дру-
гому. Кроме того, многие программы обучения влиянию в настоящее время учат сознательно
имитировать позу и стиль речи своего собеседника, поскольку это помогает достичь нужной
цели. А вот и доказательства: (а) люди, работающие в сфере питания и умеющие имитировать
речь клиентов, получают более высокие чаевые; (б) продавцы, зеркалящие вербальное и невер-
бальное поведение покупателей, продают больше электронного оборудования; и (в) участники
переговоров, подражающие языку и жестам оппонентов, добиваются лучших результатов неза-
висимо от национальности.

30 Положительное отношение младенцев к подобным другим была измерена Hamlin et al. (2013) с помощью кукол, чьи
вкусовые предпочтения (крекеров по сравнению с бобами) были похожи или отличались от предпочтений младенцев. Иссле-
дование предпочтений в онлайн-знакомствах было проведено Levy, Markell, & Cerf (2019). Бездумное влияние подобных
стилей одежды на антивоенную демонстрацию наблюдалось во время большого гражданского конфликта из-за американской
войны во Вьетнаме (Suedfeld, Bochner, & Matas, 1971). Влияние, казалось бы, тривиального сходства, такого как тип отпечатка
пальца, на помощь выявлено Burger et al. (2004). Положительное влияние сходства имен и названий на предпочтения бренда
и ответы на опросы было продемонстрировано, соответственно, в пяти отдельных экспериментах Brendl et al. (2005) и в паре
исследований Gartner (2005).
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Рисунок 3.3. Недвижимость «Чип»
Мощное влияние сходства на продажи – это то, что специалисты по соблюдению требо-

ваний уже давно поняли.
The Penguin Leunig, © 1983, Майкл Леуниг, опубликовано издательством Penguin Books

Australia

Не желая отставать от своих коммерческих коллег, консультанты по отношениям в
настоящее время предлагают использовать придуманные общие черты. И это работает весьма
успешно: женщины, которых во время быстрых знакомств учили имитировать речь и язык тела



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

83

своих кавалеров, оценивались как более сексуально привлекательные, что привело к большему
количеству последующих запросов на встречу31.

EBOX 3.1
Примечание автора: онлайн-убеждателям часто советуют повышать

симпатию, используя те же методы влияния, что и тем, кто работает с людьми
лицом к лицу. Следовательно, мы должны помнить об этом, даже имея
дело с сетевой коммерцией. В качестве примера рассмотрим, как цифровым
маркетологам советуют использовать принцип симпатии посредством методов
сходства и дружбы.

Принцип симпатии
Я уверен, что вы сами много раз испытывали этот принцип на себе.

Нам гораздо труднее сказать «нет», когда просьба приходит от наших друзей.
Поэтому вы можете сделать человека похожим на себя, используя несколько
простых приемов: находитесь рядом с ним, чтобы создавалось ощущение
близости, указывайте на сходство между вами, зеркальте его поведение,
оказывайте ему небольшие услуги и показывайте, что он вам нравится.

А как это использовать в онлайн-маркетинге? Имитируйте язык своей
аудитории – употребляйте слова, фразы и сленг, характерные для данной
группы. Но имейте в виду, употребляя слова, которые ваша аудитория не
использует или не понимает, вы рискуете создать дистанцию между вами.

Социальные сети и электронная почта идеально подходят для
взаимодействия с аудиторией. Но, начиная общаться, ни в коем случае ни о
чем не просите. Точно так же, как вы бы поступили со своими друзьями.

Если придумывать общие черты кажется вам неэтичным, а искусственная имитация –
обманом, я тоже не стану возражать. Желание нравиться – основная человеческая цель, но
необходимость ее достижения не оправдывает фальсификаций и сфабрикованных сходств. А
вот приложить усилия и выявить подлинные параллели с другими, чтобы им понравиться,
вовсе не кажется мне предосудительным. Такой способ стимулировать гармоничное взаимо-
действие, по-моему, даже заслуживает похвалы. Потому что подобной цели не так-то легко
достичь, ведь люди, как правило, склонны обращать внимание на различия, а не на сходства.

Например, оценивая других по физическим параметрам, таким как вес и размер объек-
тов, мы замечаем различия раньше и чаще, чем общие черты. То же касается и социальных
аспектов, таких как наличие или отсутствие понимания между взаимодействующими сторо-
нами.

Так, доктор Ли Томпсон провел анализ тридцати двух переговоров и обнаружил, что
соперничающие участники не смогли найти общие интересы и цели и сослаться на них в 50 %
случаев, даже когда такие моменты реально существовали и ждали, когда их используют, чтобы
повысить взаимную симпатию и достичь взаимовыгодных результатов.

Столь прискорбная тенденция объясняет некоторую социальную дистанцию, которая
часто разделяет членов разных расовых и этнических групп. В основном они концентрируются

31 Широкое влияние сходства проявляется в отношении образовательных учреждений (DuBois et al., 2011; Gehlbach et al.,
2016; Marx & Ko, 2012), результатов переговоров (Moore et al., 1999; Morris et al., 2002), выбора избирателей (Bailenson et al.,
2008), романтических чувств (Ireland et al., 2011; Jones et al., 2004; Ohadi et al., 2018) и переговоров о заложниках (Taylor &
Thomas, 2008). Его полезность очевидна, так как цели влияния недооценивают его силу (Bailenson & Yee, 2005; Gonzales et al.,
1983), в отношении тренированного улучшения советов официантам ресторанов (van Baaren et al., 2003), прибыли продавцов
электроники (Jacob et al., 2011), результатов переговоров (Maddux, Mullen, & Galinsky, 2008; Moore et al., 1999; Morris et al.,
2002; Swaab, Maddux, & Sinaceur, 2011) и романтических побед на свиданиях (Guéguen, 2009).
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на межгрупповых различиях, поэтому недооценивают пользу потенциального взаимодействия
с членами иной группы и неохотно идут на контакт друг с другом.

Данный вывод подтверждает следующее исследование. Светлокожие студенты колледжа,
которых ожидал разговор с чернокожим студентом, недооценили свое истинное удовольствие
от состоявшегося позже разговора, потому что заранее слишком много внимания уделили
отличиям своего собеседника. Когда в такой же экспериментальной ситуации других студен-
тов попросили обратить внимание на любое сходство с их будущими собеседниками, все изме-
нилось. Акцент на существующем сходстве исправил негативное отношение белых студентов,
которое они привнесли бы с собой в разговор. И их теперь уже позитивные ожидания соответ-
ствовали фактическому положительному опыту общения с чернокожими студентами.

Отыскав параллели с другими людьми, которые кажутся на нас непохожими, и сфокуси-
ровавшись на них, мы устраним ошибку заниженного ожидания в общении с ними. И, следо-
вательно, расширим спектр наших позитивных личных взаимодействий 32.

 
Похвалы

 
В 1713 году Джонатан Свифт написал знаменитую строчку: «Лесть – пища для глупцов».

Однако люди всегда стремятся проглотить эти пустые калории. Например, актер Маклин Сти-
венсон однажды в шутку рассказал, как жена обманным путем женила его на себе. «Она всего
лишь сказала мне, что я ей нравлюсь».

Изучая изображения мозга, исследователи обнаружили, что, когда фотографии подрост-
ков в социальных сетях получали много «лайков», сектора вознаграждения в их мозге заго-
рались, как рождественские елки. Причем это те же самые сектора, которые обычно активи-
руются, когда происходят приятные события: например, мы едим шоколад или выигрываем
деньги.

Информация о том, что мы кому-то нравимся, может оказаться чрезвычайно эффектив-
ным средством, вызывающим благорасположение и желание уступать. Довольно часто люди,
которым от нас что-то надо, льстят нам или заявляют о своей симпатии и обычно получают,
чего хотят.

Когда официант в ресторане («Отличный выбор!») или стилист в парикмахерской («Вы
будете хорошо смотреться с любой прической») делают комплименты, клиенты обычно остав-
ляют больше чаевых. Аналогичным образом, при приеме на работу кандидаты на место полу-
чали более благоприятные рекомендации и предложения о работе, если во время собеседова-
ния хвалили интервьюера.

Даже технологические устройства могут извлечь выгоду из комплимента. Люди, которые
работали над цифровым заданием и получали лестные отзывы от своего компьютера («Похоже,
у вас необычная способность логически структурировать данные»), испытывали более пози-
тивные чувства по отношению к машине, даже несмотря на то, что знали о заранее запрограм-
мированных отзывах и о том, что они не отражают фактическое выполнение задачи. Они даже

32 Идея о том, что люди обычно уделяют больше внимания различиям, чем общности, поддержана Хьюстоном, Шерманом
и Бейкером (Houston, Sherman, & Baker, 1991) и Олсоном и Джеймсом (Olson & James, 2002), ее проявления обнаружены в
западных культурах. Хотя я не знаю ни одного исследования по данному вопросу, мне интересно, наблюдается ли такая же
картина в восточных культурах, где традиционно подчеркивается гармония. Анализ тридцати двух исследований переговоров,
в которых приняли участие более пяти тысяч участников, проведен Thompson & Hrebec (1996). Исследование, демонстриру-
ющее, что люди изначально недооценивают благоприятность своих последующих взаимодействий с членами внешней группы
(Mallett, Wilson, & Gilbert, 2008), показало, что мужчины и женщины одинаково восприимчивы к данной ошибке. По-види-
мому, хорошо известной склонности женщин к межличностной гармонии недостаточно, чтобы защитить их от такой ошибки
в случае, если другая женщина из другой группы.
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больше гордились своей рабочей эффективностью после получения такой пустой похвалы. Мы
верим комплиментам разного рода и любим тех, кто их нам дарит33.

Помните Джо Джирарда, «величайшего продавца машин», уверявшего, что секрет его
успеха заключается в умении нравиться покупателям? Он делал то, что на первый взгляд может
показаться глупым или дорогостоящим.

Ежемесячно Джирард посылал каждому из своих бывших клиентов (а их насчитыва-
лось более тринадцати тысяч) поздравительную открытку с личным посланием. Поздравления
менялись в зависимости от повода («С Новым годом», «С Днем благодарения» и так далее),
но текст самого послания, отпечатанный на лицевой стороне открытки, не менялся никогда.
«Вы мне нравитесь». Джо Джирард утверждалл: «Больше ничего на открытке не было. Кроме
моего имени. Я просто сообщал людям, что они мне нравятся».

«Вы мне нравитесь». Такое послание приходило людям по почте двенадцать раз в году.
Тринадцать тысяч человек получали абсолютно одинаковые открытки. Неужели подобное без-
личное заявление о симпатии, сделанное явно с корыстной целью, действительно работало?

Джо Джирард считает именно так, а мнение человека, настолько преуспевшего в бизнесе,
как Джо, заслуживает внимания. Ему известна важная особенность человеческой натуры – мы
невероятно падки на лесть.

Рисунок 3.4. Комплименты порождают автоматическую (механическую) привлекатель-
ность

Дилберт: Скотт Адамс 25.06.02. Распространяется компанией United Features Syndicate,
Inc.

Эксперимент, проведенный с группой мужчин в Северной Каролине, показал, насколько
беспомощными мы оказываемся, когда сталкиваемся с лестью.

Испытуемым рассказали, что говорили о них люди, желавшие получить помощь. Одни
говорили только положительное, другие – только отрицательное, а третьи – и то и другое.

Исследователи сделали три интересных вывода. Во-первых, больше всего участникам
эксперимента понравились те, кто их только хвалил. Во-вторых, симпатия к таким людям воз-
никала, даже несмотря на то, что участники эксперимента прекрасно понимали – льстецы
стремились извлечь выгоду из их расположения. В-третьих, в отличие от других замечаний,
простой похвале необязательно быть правдивой, чтобы сработать. Позитивные замечания
вызывали расположение к льстецу и когда являлись верными, и когда – неверными.

33 Визуальное исследование головного мозга проведено в Центре картирования мозга Калифорнийского университета
в Лос-Анджелесе Sherman et al. (2016). Интересно, что в контексте исследований, показывающих, что комплименты, сделан-
ные людьми, стимулируют усиление ответной симпатии (Higgins & Judge, 2004; Seiter, 2007; Seiter & Dutson, 2007), авторы
исследования коппьютерных комплиментов утверждали, что их результаты обусловлены теми же психологическими тенден-
циями и что дизайнерам следует включать частые похвалы в программы (такие, как «Ваша тщательная работа впечатляет»
или «Хорошая мысль!») и делать это «даже когда может быть мало оснований для оценки» (Fogg & Nass, 1997b).
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Мы склонны автоматически реагировать на похвалу, поэтому можем оказаться жертвами
любого, кто использует ее, чтобы добиться нашего расположения. Щелк, жжж. С данной
точки зрения, ежегодная рассылка более ста пятидесяти тысяч открыток «Вы мне нравитесь»
представляется не таким уж глупым и дорогостоящим делом34.

К счастью, как и в случае с притворным сходством, фальшивые комплименты – не един-
ственный доступный инструмент. Для получения благоприятных результатов честная похвала
окажется столь же эффективной.

А теперь – внимание! Пришло время для признания.
Из всех методов влияния, описанных в этой книге, этим я владею хуже всего. По какой-

то причине (вероятно, из-за особенностей моего воспитания) мне всегда трудно хвалить, даже
заслуженно. Сколько раз на исследовательских встречах с аспирантами я произносил что-то
вроде: «То, что сейчас сказала Джессика [или Брэд, или Линда, или Влад, или Ной, или Чад,
или Розанна], действительно весьма проницательно». Только вот делал я это про себя! Неспо-
собный облачить приятные комментарии в слова, я постоянно теряю всю доброжелательность,
которая могла бы возникнуть благодаря им.

Но пришло время положить этому конец. Сейчас я сознательно борюсь со своей пас-
сивностью, выражая вслух любое частное восхищение. Результаты сугубо положительные для
всех заинтересованных сторон. Они настолько хороши, что я пытаюсь выявить условия, при
которых искренняя лесть особенно полезна льстецу. Одно уже очевидно – это ситуация, когда
похвала повышает дух получателя в момент или в аспекте воспринимаемой слабости. Но есть
еще два других условия, которые мало известны и заслуживают внимания.

Делайте комплименты за спиной человека, которому они предназначаются.  Моя новая
привычка публично хвалить студентов на научных конференциях хорошо работает на меня,
отчасти потому, что я здесь главный. Однако вы вряд ли окажетесь лидером на всех собраниях,
и тогда, возможно, будет неуместно раздавать похвалу.

Предположим, вы находитесь на работе, и на совещании босс говорит что-то, что вы
считаете очень умным. Высказаться и похвалить своего босса за острый ум прямо сейчас – не
самая лучшая идея. А что тогда сделать? У меня есть решение. Во время перерыва на кофе
или в конце встречи выскажите помощнику босса свое мнение: «Знаете, то, что Сэнди сказал
о XYZ, просто блестяще».

И тут вероятны несколько исходов. Во-первых, поскольку люди хотят, чтобы в сознании
окружающих их ассоциировали с хорошими новостями, помощник, скорее всего, расскажет
боссу о том, что вы сказали. Во-вторых, поскольку вы не высказали свою похвалу в присут-
ствии самого босса, никто (наблюдатели или босс) не сможет приписать вам скрытый мотив.
В-третьих, в свете того, что мы знаем о психологии комплиментов, ваш босс поверит вашей
(искренней) похвале и полюбит вас за это еще больше35.

34  Исследование нашей восприимчивости к похвале, которая является неискренней или преследует скрытые цели
(Drachman, deCarufel, & Insko, 1978), подтверждено другими исследованиями (Chan & Sengupta, 2010; Vonk, 2002). Я так
же восприимчив, как и все остальные. После моего избрания в определенное научное общество я получил поздравительную
записку от одного из избранных представителей моего штата, в которой восхвалялась моя «преданность совершенству». Хотя
я знал, что записка связана с предвыборной тактикой, направленной на то, чтобы выслужиться, позже она мне понравилась
больше. У Vonk (2002) ищите доказательства того, что наблюдатели, которые подозревают, что льстец неискренен, приписы-
вают льстецу скрытый мотив. И хотя получатели лести склонны верить как искренней, так и неискренней похвале, существует
наказание за неискреннюю лесть – окружающие наблюдатели замечают ее и негативно относятся к льстецу.

35 Я не единственный, кому трудно говорить комплименты. Большинство людей с этим сталкиваются. Причем по одной
простой причине – они недооценивают положительное влияние комплиментов на получателей (Boothby & Bons, 2020; Zhao
& Epley, 2020). Тенденция людей ассоциироваться с хорошими новостями и не ассоциироваться с плохими, даже если они
напрямую с ними не связаны, подтверждена Розеном и Тессером (Rosen & Tesser, 1970). Скорее всего, возникла она потому,
что люди считают, будто отношение к ним приобретает эмоциональную окраску сообщений, которые они приносят (John,
Blunden, & Liu, 2019). Преимущество скрытого комплимента – он маскирует скрытый мотив. А это очень важно. Исследование
Main, Dahl и Dark (2007) показывает, что в ситуациях, когда подозревается скрытый мотив, лесть автоматически вызывает
недоверие.
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Придумайте и сделайте искренние комплименты, которым получатель, по вашему мне-
нию, должен соответствовать. Люди чувствуют себя хорошо после комплимента и гордятся
любой чертой характера или поведением, вызвавшими похвалу. Соответственно, одной из осо-
бенно полезных форм искренней лести является похвала, когда человек сделал что-то хорошее,
и мы хотим, чтобы он продолжал это делать. Таким образом мы мотивируем его совершать
больше добрых дел в будущем, чтобы соответствовать положительной репутации, которую мы
ему приписали.

Данное условие связано с тактикой влияния, называемой альтеркастингом, при которой
индивиду назначается определенная социальная роль в надежде, что затем он будет действо-
вать в соответствии с ней. Например, подчеркивая роль защитника, страховой агент повышает
готовность родителей заключить договор страхования жизни членов их семьей.

Проводя предварительное исследование для книги, я случайно стал свидетелем прояв-
ления большой силы данной техники. Я решил выйти за рамки своих лабораторных экспе-
риментов, касающихся эффективной тактики влияния, и узнать, что обнаружили специали-
сты по соблюдению требований – продавцы, маркетологи, рекламодатели, рекрутеры, адвокаты
по вопросам благотворительности. В конце концов, их экономическое выживание зависело от
успеха применяемой ими тактики, и я был уверен, что после десятилетий проб и ошибок они
определили для себя наиболее эффективные методы. К сожалению, я был также уверен, что
они не поделятся своими с трудом добытыми знаниями только потому, что я попрошу об этом.
Профессионалы влияния, как известно, тщательно следят за тем, чтобы их наиболее эффек-
тивные тактики оставались при них.

Поэтому я начал откликаться на объявления и записываться инкогнито на их учебные
программы. Как и ожидалось, выдавая себя за начинающего специалиста по соблюдению тре-
бований, я получил доступ к огромному количеству информации, в которой в противном слу-
чае мне бы отказали. Однако я беспокоился, что, если я раскрою свою истинную личность и
цель в конце обучения и попрошу разрешения использовать собранные данные, мне откажут.
В рамках моего предложения вся выгода досталась бы мне, а все потенциальные убытки – им.

В большинстве случаев именно так все и происходило: лица краснели, а взгляды стано-
вились жестче, когда я признавался, что меня зовут не Роб Колдер и я не настоящий стажер,
а планирую написать книгу на основе собранной информации и хочу получить письменное
согласие на ее использование. Тогда я добавлял еще один факт, хотя и не знал, какое влияние
он окажет.

Я говорил, что являюсь университетским профессором, который изучает социальное
влияние, и хотел бы «поучиться у них». Обычно мне отвечали что-то вроде: «Вы имеете в виду,
что вы – профессор колледжа, эксперт по этой теме, а мы были вашими учителями?» Когда
я подтверждал, что меня правильно расслышали, люди обычно выпячивали грудь колесом и
отвечали (взмахнув рукой): «Конечно, вы можете поделиться моей мудростью».

Оглядываясь назад, я понимаю, почему так получалось. Мое последнее признание ста-
вило их в роль учителей, а учителя не хранят информацию. Они распространяют ее.

С тех пор я понял, как технику альтеркастинга, то есть назначения ролей, можно успешно
сочетать с искренним комплиментом. То есть не просто поручать роль человеку, а еще и честно
похвалить его, если он проявил хорошую черту, такую как услужливость или добросовест-
ность. Тогда можно ожидать, что в будущем мы увидим еще больше проявлений данной черты.

Исследования подтверждают обоснованность этого ожидания. Дети, которых хвалили за
добросовестно выполненное задание, относились к выполнению следующего еще более доб-
росовестно. Аналогичным образом взрослые, которых хвалили за их полезные наклонности,
позже становились гораздо более полезными в похожей обстановке.

Недавно я опробовал эту технику дома.
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Мою утреннюю газету уже несколько лет доставляет курьер Карл, который каждый день
проезжает мимо дома и бросает ее из своей машины на подъездную дорожку. Обычно газета
приземляется достаточно близко к центру дорожки, что оберегает ее от угрозы промокнуть из-
за системы двухстороннего полива, которая срабатывает примерно в одно и то же время. Каж-
дый год во время курортного сезона Карл оставлял конверт с собственным адресом в одной из
доставленных газет. Его предназначение – побудить меня отправить ему чек в знак благодар-
ности за услуги, что я всегда и делаю. Но совсем недавно вместе с чеком я положил записку,
восхваляющую добросовестность Карла. Раньше он попадал в центральную зону подъездной
дорожки примерно в 75 % случаев. Теперь так происходит в 100 % случаев.

В чем тут смысл? Если есть тот, кто обычно работает достойно, – добросовестный кол-
лега, который всегда приходит подготовленным к встречам, или полезный друг, который часто
изо всех сил старается дать полезную обратную связь, – похвалите его или ее не только за дей-
ствия, но и за черты характера. Вы, вероятно, увидите еще больше36.

ДОКЛАД ЧИТАТЕЛЯ 3.2
От студента MBA в Аризоне
Пока я работал в Бостоне, один из моих коллег, Крис, всегда пытался

переложить cвою работу на мой и без того заваленный стол. Обычно
я довольно успешно сопротивляюсь таким попыткам. Но однажды Крис
великолепно выкрутился, сделав мне комплимент, прежде чем попросить о
помощи. Он начал со слов: «Я слышал, что ты фантастически поработал с
таким-то проектом. У меня есть аналогичный, и я надеюсь, ты мне поможешь».
Или: «Поскольку ты такой эксперт в X, ты не мог бы помочь мне разобраться
с этой проблемой?»

Меня никогда по-настоящему не волновали проблемы Криса. Но в эти
несколько секунд я поменял свое мнение, подумав, что он все-таки хороший
парень. И тогда я уступил его просьбе о помощи.

Примечание автора: Крис был не просто льстецом. Обратите внимание,
как он структурировал свою похвалу, чтобы навязать автору доклада
репутацию, которая соответствовала его интересам.

 
Контакт и взаимодействие

 
В большинстве случаев нам нравится то, что нам знакомо. Чтобы убедиться, проведите

небольшой эксперимент.
Напечатайте две фотографии вашего лица анфас. Одну, показывающую, как вы выгля-

дите на самом деле, и другую, показывающую «зеркальный» образ (поменяв левую и правую
сторону местами). Теперь решите, какая «версия» вам нравится больше, а затем спросите о
том же лучшего друга.

Если вы хоть немного похожи на группу женщин из Милуоки, на которых был опробован
такой трюк, то, скорее всего, заметите нечто странное: ваш друг предпочтет «правильную»
фотографию, а вы – зеркальный образ. Почему?

36 Альтеркастинг как техника влияния впервые описан социологами Юджином Вайнштейном и Полом Дойчбергером
(1963), затем данную идею развивал и продвигал в первую очередь психолог Энтони Пратканис (2000, 2007; Pratkanis & Uriel,
2011). Журналистка Элизабет Бернштейн (2016) представила в популярной прессе отчет о том, как работает альтеркастинг;
см. www.wsj.com /articles/if-you-want-to-persuade-people-try-altercasting-1473096624. Совершенно очевидно, что, приписывая
похвальные черты ребенку (Cialdini et al., 1998; Miller, Brickman, & Bollen, 1975) или взрослому (Kraut, 1973; Strenta & DeJong,
1981), мы можем мотивировать его на нужное поведение.
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Потому что вы оба будете положительно реагировать на знакомое лицо: ваш друг – на то,
которое видит он и все остальные, а вы – на то, которое каждый день видите в зеркале.

Часто мы не осознаем, что наше отношение к чему-то зависит от того, сколько раз мы под-
вергались его воздействию. Например, в исследовании онлайн-продвижения рекламные бан-
неры с изображением камеры выскакивали пять раз, двадцать раз или же вообще не появлялись
в верхней части статьи, которую читали участники. Чем чаще выскакивал баннер, тем больше
камера нравилась участникам, хотя они не знали, что видят просто ее рекламу. Аналогичный
эффект наблюдался и в эксперименте, в котором лица нескольких людей мелькали на экране
настолько быстро, что позже испытуемые не могли вспомнить, видели ли они кого-либо из
них. Тем не менее, чем чаще лицо человека мелькало, тем больше испытуемым нравился этот
человек, когда они встречали его впоследствии. А поскольку большая симпатия ведет к боль-
шему социальному влиянию, испытуемых сильнее убеждали высказывания людей, чьи лица
чаще появлялись на экране.

В век «фальшивых новостей», интернет-ботов и политиков, зацикленных на СМИ, тре-
вожно осознавать, что люди верят сообщениям, с которыми чаще всего сталкиваются. Помните
слова главы нацистской пропаганды Йозефа Геббельса: «Повторяйте ложь достаточно часто, и
она станет правдой»? И особенно тревожными являются связанные с этим выводы, что даже
выдуманные утверждения – то есть утверждения, которые распространяют создатели фальши-
вых новостей, – становятся более правдоподобными при повторении 37.

Люди склонны хорошо относиться к тому, с чем они уже сталкивались, поэтому некото-
рые психологи рекомендуют метод «сближения» для улучшения межрасовых отношений. Они
считают, если представители различных рас будут больше общаться на равных, то естествен-
ным образом начнут испытывать симпатию друг к другу.

Однако, внимательно изучив проблему школьной интеграции, ученые обнаружили
прямо противоположное. Школьная десегрегация скорее обостряет межрасовые противоре-
чия, нежели сглаживает их.

Давайте остановимся на данной проблеме.
Какими бы добрыми намерениями ни руководствовались сторонники межрасовой гар-

монии, достигаемой посредством сближения, их старания вряд ли принесут плоды, поскольку
аргументы, которыми они руководствуются, весьма сильно дезориентируют.

Во-первых, в школьной обстановке дети взаимодействуют с членами других этнических
групп менее охотно, чем с членами собственной группы. Даже через несколько лет наблюда-
ется незначительная социальная интеграция. Во-вторых, исследования показывают, что даже
частое общение не способствует возникновению симпатий у разных этносов. На самом деле
постоянное общение с кем-то при неблагоприятных обстоятельствах, когда имеют место разо-
чарование, конфликт или конкуренция, как правило, только ухудшают отношения38. А в обыч-
ной школе атмосфера способствует появлению именно таких неблагоприятных обстоятельств.

37 Эксперимент с фотографиями с истинным и зеркальным изображением (Mita, Dermer, & Knight, 1977) расширен в
исследовании Cho & Schwarz (2010). Инструкции о том, как сделать реверс изображения селфи, можно найти по адресу
https://webcazine.com/17190/qa-can-you-flip-or-mirror-a-picture-using-the-native-photo-editor-on-samsung-galaxy-phone. О поло-
жительном влиянии знакомства на симпатию сообщалось во многих случаях (Monahan, Murphy, & Zajonc, 2000; Moreland
& Topolinski, 2010; Reis et al., 2011; Verosky & Todorov, 2010).Доказательства того, что люди верят в сообщения, которые
чаще всего получают, являются одновременно тревожными и убедительными (Bornstein, Leone, & Galley, 1987; Fang, Singh,
& Ahulwailia, 2007; Moons, Mackie, & Garcia-Marques, 2009; Unkelbach et al., 2019), как и работа, указывающая, что эффект в
равной степени применим к неправдоподобным утверждениям, таким как выгодные или «поддельные» новости (Fazio, Rand,
& Pennycook, 2019; Pennycook, Conner, & Rand, 2018). Одна группа рецензентов феномена «к истине через повторение» при-
писывает его эффекту «беглости», при котором повторение вызывает мысль, которую легче отобразить, картинка в картинке,
а процесс передачи – это психологическое «ощущение» игры (Dechêne et al., 2010). Признавая роль беглости, другие исследо-
ватели также указали на важную роль степени, в которой предмет привлекает внимание, – чем сильнее человек сфокусирован
на предмете, тем он кажется ему более значимым (Mrkva & Van Boven, 2020).

38 Исследователи не только задокументировали благотворное влияние позитивного контакта на отношение к членам дру-
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Ниже приводится отчет психолога Эллиота Аронсона, консультировавшего департамент
образования Остина, штат Техас, по проблемам, существующим в местных школах.

Данная им характеристика традиционной образовательной деятельности может быть
отнесена практически к любой средней школе в Соединенных Штатах:

«Вот как это работает: учитель стоит перед классом и задает
вопросы. От шести до десяти детей подпрыгивают на местах и
размахивают руками, страстно желая выйти к доске и показать, какие
они умные и сообразительные. Несколько школьников сидят спокойно,
отводя глаза и пытаясь стать невидимыми. Когда учитель вызывает
одного ребенка, на лицах нетерпеливых, мечтающих выступить учащихся
появляется выражение разочарования и смятения, а на лицах не знающих
ответа учащихся можно прочитать облегчение. Возникает очень жестокая
конкуренция, так как дети борются за любовь и одобрение одного из двух или
трех наиболее важных для них людей.

Выстроенный таким образом процесс обучения гарантирует, что дети
не научатся любить и понимать друг друга. Вспомните себя. Если вы знали
правильный ответ, а учитель вызывал другого, вы, вероятно, надеялись, что
тот ученик сделает ошибку, и у вас появится шанс показать свои знания.
Если вас вызывали и вы отвечали слабо, или если вы даже не поднимали руки,
чтобы конкурировать, вы, вероятно, завидовали одноклассникам, знавшим
ответ, и недолюбливали их. Дети, которые не слишком хорошо учатся в
рамках такой системы, становятся завистливыми и обидчивыми, осуждают
отличников, дразнят их учительскими любимчиками и даже прибегают к
насилию. Хорошо успевающие ученики, в свою очередь, часто относятся к
неудачникам презрительно, называют их “глупыми” или “тупыми”. В условиях
такой конкуренции дети просто не могут доброжелательно относиться к
своим одноклассникам».

Неудивительно, что примитивная школьная десегрегация – путем принудительного пере-
вода детей из одной школы в другую или закрытия школ – скорее усугубляет, нежели умень-
шает расовую неприязнь. Другого ожидать и не следует, когда наши дети устанавливают при-
ятные социальные контакты, находят друзей в своих этнических группах и сталкиваются с
членами других групп в основном в «конкурентном котле» классной комнаты.

Есть ли решение у данной проблемы?
К счастью, реальная надежда на то, что такая враждебность исчезнет, появилась в резуль-

тате исследований, посвященных концепции «совместного обучения». Поскольку большая
часть предубеждений, связанных с десегрегацией в классе, возникает из-за внешнего соперни-
чества членов групп, педагоги экспериментировали с формами обучения, в которых централь-
ное место занимает сотрудничество, а не конкуренция39.

гой группы: другой расы (e. g., Onyeador et al., 2020; Shook & Fazio, 2008), другой этнической принадлежности (e. g., Al Ramiah
& Hewstone, 2013; Kende et al., 2018; Jackson et al., 2019) или другой сексуальной ориентации (e. g., Tadlock et al., 2017).
Некоторые описывают причины такой выгоды, включая снижение тревожности (Pettigrew & Tropp, 2006; Wölfer et al., 2019),
повышение эмпатии (Al Ramiah & Hewstone, 2013; Hodson, 2011) и большую открытость к опыту (Hodson et al., 2018).При-
чины, почему более частые контакты не способны улучшить отношения в школах (Stephan, 1978), скорее всего, проистекают
из тенденций к расовому самоотделению (Dixon, Durrheim, & Tredoux, 2005; Oskamp & Schultz, 1998) и многочисленных
негативных переживаний, которые обращают вспять положительный эффект увеличенного контакта, делая его только еще
негативнее Barlow et al., 2012; Ilmarinen, Lönnqvist, & Paunonen, 2016; McKeown & Dixon, 2017; Richeson & Shelton, 2007).

39 Полную цитату, описывающую конкурентную атмосферу в типичном американском классе (Aronson, 1975, стр. 44, 47), а
также доказательства преобразующего воздействия программы «мозаичный класс», можно найти в работе Эллиота Аронсона
и его сотрудников (см. Aronson et al., 1978). Другие варианты совместного обучения в различных школьных системах – и
даже в различных типах учреждений, таких как деловые организации (Blake & Mouton, 1979), – дали аналогичные результаты
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Отправимся в лагерь для мальчиков вместе с исследовательской группой социолога
турецкого происхождения Музафера Шерифа, в которую входили его коллеги, включая его
жену – социального психолога Каролин Вуд Шериф. Хотя мальчики никогда не осознавали, что
были участниками эксперимента, Шериф и его коллеги последовательно и искусно манипули-
ровали социальной средой лагеря, чтобы понаблюдать за ее влиянием на отношения в группе.

Исследователи выяснили: чтобы вызвать определенные виды недоброжелательства, не
требовалось много усилий, достаточно простого разделения мальчиков на два жилых поме-
щения – две группы. То, что мальчикам разрешили присвоить имена своим группам (Орлы
и Гремучие змеи), только усилило чувство соперничества. Вскоре мальчики начали прини-
жать качества и достижения тех, кто был в другой группе. Однако такие формы враждебно-
сти выглядели незначительными на фоне того, что произошло, когда экспериментаторы ввели
соревновательную систему. Охота за сокровищами «дом против дома», перетягивание каната
и спортивные состязания приводили к обзывательствам и столкновениям. Во время соревно-
ваний членов команды противника называли «уродами», «подлецами» и «вонючками». Кроме
того, баннеры соперников были украдены и сожжены, появились угрожающие плакаты, а драки
в столовой стали обычным делом.

Рецепт дисгармонии оказался действенным и простым. Просто разделите участников на
группы и дайте им немного повариться в собственном соку. Затем смешайте вместе над пла-
менем непрекращающейся конкуренции. И вот оно – межгрупповая ненависть кипит вовсю.

Перед экспериментаторами встал более сложный вопрос: как устранить укоренившуюся
враждебность. Сначала они попробовали контактный подход и стали чаще объединять группы.
Но даже когда совместные встречи были приятными, например просмотры фильмов, резуль-
таты оставались катастрофическими. Пикники приводили к дракам за еду, развлекательные
программы уступали место соревнованиям с криками, очереди в столовых вырождались в
состязания, кто кого толкнет сильнее.

Исследователи испугались, что, подобно доктору Франкенштейну, создали монстра,
которого больше не в состоянии контролировать. В разгар очередной безрезультатной борьбы
они решили испробовать стратегию, одновременно простую и эффективную. Они создали ряд
ситуаций, в которых конкуренция между группами нанесла бы ущерб интересам всех, а сотруд-
ничать стало просто необходимо для взаимной выгоды. Во время однодневной прогулки един-
ственный грузовик, доступный для поездки в город за едой, был «обнаружен» застрявшим.
Мальчиков собрали вместе, и все вместе они тянули и толкали, пока машина не тронулась в
путь. В другом случае исследователи устроили перебои с водоснабжением лагеря.

Столкнувшись с общим кризисом и осознав необходимость единых действий, мальчики
гармонично организовались, чтобы найти и решить проблему до конца дня. В другой раз отды-
хающим сообщили, что желаемый фильм есть в прокате, но лагерь не может себе его позво-
лить. Понимая, что единственным решением было бы объединить ресурсы, мальчики вместе
собрали деньги на фильм и провели приятный вечер, наслаждаясь просмотром.

Последствия данных совместных предприятий, хотя и проявились не мгновенно, тем
не менее оказались поразительными. Успешные совместные усилия по достижению общих
целей неуклонно устраняли раскол между группами. Вскоре словесная травля прекратилась,
как и толкотня в очередях. Мальчики начали смешиваться за столами во время приемов пищи.
Кроме того, когда их попросили перечислить лучших друзей, значительное число человек
изменило свое мнение. Если раньше назывались только ребята из той же самой группы, теперь
тенденция стала меняться. Некоторые даже поблагодарили исследователей за возможность еще
раз оценить новых друзей.

(Johnson, 2003; Oskamp & Shultz, 1998; Roseth, Johnson, & Johnson, 2008).



Р.  Б.  Чалдини.  «Психология влияния. 7-е расширенное издание»

92

Как-то раз мальчики возвращались с костра на одном автобусе. Раньше это вызвало бы
бедлам, но сейчас ребята сами этого захотели. Когда автобус остановился у киоска с закусками,
мальчики из одной группы, у которых в казне осталось несколько долларов, решили угостить
своих бывших противников молочными коктейлями!

Мы можем проследить корни удивительного поворота событий, начиная с момента, когда
мальчикам пришлось посмотреть друг на друга как на союзников. Решающим стало появление
общих целей для обеих групп. Именно сотрудничество, необходимое для их достижения, в
конечном итоге позволило членам конкурирующих групп отнестись друг к другу как к разум-
ным товарищам, ценным помощникам, друзьям и друзьям друзей. Когда успех оказался невоз-
можен без взаимных усилий, стало особенно трудно поддерживать чувство враждебности.

Теперь вернемся обратно в школу. В суматохе расовой напряженности, последовавшей
за десегрегацией школ, некоторые психологи-педагоги начали понимать, какое отношение к
ситуации имеют выводы Шерифа и его коллег. Если бы удалось изменить учебный опыт, вклю-
чив в него хотя бы эпизодическое межэтническое сотрудничество, направленное на взаимный
успех, возможно, у межгрупповой дружбы появились бы шансы для роста.

Подобные проекты осуществлялись в разных штатах, но особенно интересный подход –
названный методом «пазл» – разработал Эллиот Аронсон и его коллеги в Техасе и Калифор-
нии.

В данном случае суть обучения состояла в том, чтобы мотивировать студентов к сов-
местной работе, без которой невозможно было освоить материал. А его строго проверяли на
заключительном экзамене. Студентов объединили в команды, предоставив каждому только
часть информации – кусочек огромного пазла, необходимого для прохождения финального
теста. Поэтому студенты должны были по очереди преподавать и помогать друг другу. Для каж-
дого являлось важным, чтобы все остальные тоже преуспевали. Подобно мальчикам из лагеря
Шерифа, работающим над задачами, которые можно успешно выполнить только совместно,
студенты становились скорее союзниками, чем противниками.

Рисунок 3.5. Объединение усилий для достижения успеха
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Как показывают исследования, обучение по методу «пазл» – это эффективный способ не
только спровоцировать дружбу и сотрудничество между различными этническими группами,
но и повысить самооценку учащихся из числа меньшинств, их симпатию к школе и результаты
тестов.

Николас Прайор/Стоун/Getty Images

При использовании в недавно десегрегированных классах метод «пазл» оказался впечат-
ляюще эффективным. По сравнению с другими классами в той же школе, практикующими
традиционный соревновательный метод, данные классы стали значительно более дружными и
менее подверженными предубеждениям. Помимо жизненно важного снижения враждебности,
возникли и другие преимущества: самооценка учащихся из числа меньшинств, их симпатия к
школе и результаты тестов улучшились. Студенты со светлой кожей также выиграли. Их само-
оценка и симпатия к школе повысились, а результаты тестов стали по крайней мере такими же
высокими, как у подобных студентов в традиционных классах.

Когда мы сталкиваемся с положительными результатами, то обычно проявляем чрезмер-
ный энтузиазм по поводу одного простого решения сложной проблемы. Но опыт подсказывает,
что такие проблемы редко поддаются простому решению. Это верно и в данном случае. Даже
в рамках процедур совместного обучения проблемы все равно остаются.

Прежде чем мы почувствуем себя по-настоящему комфортно с данным методом или
любым подобным подходом к обучению и развитию симпатий, необходимо провести дополни-
тельные исследования. Их цель – определить, как часто, в каких дозах, в каком возрасте и в
каких группах следует вводить совместные стратегии. Также необходимо выяснить, как учите-
лям лучше всего внедрять новые методы – при условии, что они в принципе станут внедрять их.

В конце концов, методы совместного обучения не только радикально отличаются от тра-
диционной, привычной большинству учителей рутины, но также могут угрожать чувству их
собственной значимости, так как большая часть учебного процесса передавалась в руки уче-
ников. Наконец, конкуренция тоже имеет право на существование. Она мотивирует к действию
и выстраивает «я»-концепцию. Таким образом, задача состоит не в том, чтобы устранить ака-
демическую конкуренцию, а в том, чтобы сломать ее монополию в классе, внедряя регуляр-
ный опыт сотрудничества представителей всех этнических групп и приводя их к успешным
результатам.

Для примера рассмотрим определение ада и рая, данное иудейским учителем Рабби Хаи-
мом из Ромшишока.

Ад: роскошно оборудованный банкетный зал, полный голодных людей со
скованными в локтях руками, которые не могут есть, потому что скованные
руки не позволяют этого.

Рай: все то же самое, за исключением того, что люди кормят друг друга.

Возможно, в данном определении и заключается отличный вариант того, как следует под-
ходить к внедрению совместных методов обучения в классе. Их следует выбирать таким обра-
зом, чтобы максимально подключить всех участников к процессу. Стоит отметить, что, как и в
иллюстрации Рабби, лучшие акты сотрудничества не просто порождают благоприятные меж-
личностные чувства, но также приводят к решениям общих проблем. Например, исследования
демонстрируют, что участник сделки, который инициирует рукопожатие в начале переговоров,
сигнализирует о намерении сотрудничать. Что, в свою очередь, приводит к лучшим финансо-
вым результатам для всех сторон40.

40 Классическое исследование Шерифа и его коллег (1961) было поддержано другими исследователями (Paolini et al., 2004;
Wright et al., 1997), которые подтвердили, что переход от противников к друзьям возможен благодаря переходу от конкуренции
к сотрудничеству. Исследования, показывающие, что если начинать переговоры с рукопожатия, это улучшает их результаты
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Но почему мы заговорили о влиянии школьной десегрегации на межрасовые отношения?
Чтобы сделать два главных вывода.

Во-первых, хотя знакомство и контакт обычно способствуют появлению симпатии, если
они связаны с неприятными переживаниями, возникает нечто противоположное. Поэтому,
когда дети, принадлежащие к различным расовым группам, сталкиваются с постоянной и жест-
кой конкуренцией, существующей в обычной американской школе, враждебность между ними
усиливается.

Во-вторых, командное сотрудничество при обучении – противоядие от враждебности.
Данные исследований говорят о достаточно сильном влиянии его на процесс установления дру-
жеских отношений.

Но всегда ли мастера добиваться согласия используют сотрудничество с людьми, чтобы
заставить их относиться к ним с симпатией и, следовательно, удовлетворять их просьбы? Стре-
мятся ли они развить такое отношение, если оно слабо выражено? И что особенно важно,
создают ли эти «мастера» отношения сотрудничества, когда их нет?

Еще как!
Мастера добиваться согласия постоянно повторяют, что мы работаем

ради одной цели, что должны тянуть лямку вместе ради взаимной выгоды, что
они – наши товарищи по команде.

Например, продавец новых автомобилей часто принимает сторону покупателя и «дает
бой» боссу, чтобы обеспечить заключение выгодной для нас сделки.

Но на самом деле, поскольку специалисты по продажам точно знают цену, ниже которой
опуститься просто невозможно, они чаще всего даже не разговаривают с боссом. Например,
в одном автосалоне, в который я проник, занимаясь сбором информации для данной книги,
продавец по имени Гэри пил сладкие безалкогольные напитки или кофе в тишине вместо того,
чтобы идти к боссу. Через некоторое время он ослаблял галстук и возвращался к клиентам,
притворяясь измотанным, и предлагал сделку, которую якобы только что «выбил» для них.

Но один из самых ярких примеров данного явления встречается там, где бывали немно-
гие – в полицейском участке. Полицейские следователи – мастера добиваться согласия, ведь
их задача заключается в том, чтобы побудить подозреваемых признаться в совершении пре-
ступления.

В последние годы суды ввели множество ограничений, касающихся обращения полицей-
ских с подозреваемыми, особенно когда нужно добиться признания. Многие процедуры, при-
менявшиеся в прошлом с целью заставить преступника признать вину, теперь не используются
из опасения, что судья откажет в рассмотрении дела. Однако судьи не находят ничего незакон-
ного в использовании методов, основанных на тонком понимании человеческой психологии.
Поэтому следователи по уголовным делам все чаще применяют такие уловки, как, например,
метод «добрый/злой полицейский».

(Schroeder et al., 2019), заставляют меня думать, что эффект можно усилить, если после перерыва стороны снова пожмут друг
другу руки. Хотя убедительные доказательства подтверждают типичное превосходство кооперативных подходов над другими
формами межличностных ориентаций (Johnson, 2003; Roseth, Johnson, & Johnson, 2008; Stanne, Johnson, & Johnson, 1999),
наивно полагать, что совместные действия как метод всегда являются оптимальными или эффективными. Например, если
торговец захочет инициировать рукопожатие каждые несколько минут на протяжении переговоров, его тактика наверняка
вызовет подозрения и эффект окажется токсичным. Как показали другие исследования, применение программ совместного
обучения не является универсально успешным (Rosenfeld & Stephan, 1981; Slavin, 1983), конкуренция иногда может оказаться
полезной (Murayama & Elliot, 2012), а инвариантные рецепты сотрудничества могут привести к обратным результатам (Cikara
& Paluck, 2013).Аналогичные версии концепции ада и рая, приписываемой рабби Хаиму из Ромшишока, есть в буддийских,
христианских и индуистских религиозных традициях. Хотя детали меняются – например, вместо связанных рук могут быть
слишком длинные ложки или палочки для еды, которыми невозможно покормить себя, – урок сотрудничества как божествен-
ного решения человеческих проблем проявляется в каждом случае.
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Суть его такова. Молодого человека, подозреваемого, скажем, в ограблении, но настаи-
вающего на невиновности, допрашивают сразу два следователя. Один из них играет роль Злого
либо потому, что она ему подходит, либо просто потому, что сейчас его очередь.

Едва подозреваемый успевает переступить порог, Злой Следователь начинает ругать
«сукиного сына» за ограбление и на протяжении всего допроса не перестает рычать и ворчать.
Он пинает стул, на котором сидит заключенный, чтобы усилить свои слова, и смотрит на подо-
зреваемого, как на кучу мусора.

Если подозреваемый оспаривает обвинения или отказывается отвечать, Злой Следова-
тель начинает сердиться. Его ярость усиливается. Он клянется, что сделает все возможное,
чтобы подозреваемый получил максимальный срок, заявляет, что у него есть друзья в проку-
ратуре, которые, узнав, что подозреваемый не желает сотрудничать с полицией, поведут про-
цесс особенно жестко.

В начале «представления», которое устраивает Злой Следователь, его партнер, Добрый
Следователь, сидит в стороне. Затем Добрый Следователь вмешивается в разговор. Сначала он
говорит только со Злым Следователем, пытаясь его утихомирить: «Успокойся, Фрэнк, успо-
койся». Но Злой Следователь кричит: «Не успокаивай меня! Ты же видишь, он лжет мне в
лицо! Я ненавижу лживых ублюдков!»

Чуть позже Добрый Следователь выступает в защиту подозреваемого. «Не суди его так
строго, Фрэнк, он ведь еще ребенок». Не такая уж большая поддержка, но, по сравнению с тира-
дами Злого Следователя, слова Доброго звучат для заключенного как музыка. Однако Злого
Следователя убедить не так-то просто. «Ребенок? Он не ребенок. Он дерьмо. Вот что он такое.
И скажу тебе кое-что еще. Этому дебилу больше восемнадцати, так что я могу упрятать его за
решетку так далеко, что без карманного фонаря и не найдешь».

Затем Добрый Следователь начинает говорить непосредственно с подозреваемым. Он
называет его по имени и обращает внимание на любые положительные детали дела. «Твое сча-
стье, Кенни, что никто не пострадал и у тебя не было оружия. Это станет смягчающим обстоя-
тельством при вынесении приговора». Если подозреваемый настаивает на невиновности, Злой
Следователь разражается новой тирадой, полной проклятий и угроз.

Но Добрый Следователь останавливает его. «Фрэнк, – Добрый Следователь протягивает
Злому деньги, – мне кажется, нам всем не помешал бы кофе. Как насчет того, чтобы принести
три стаканчика?»

Когда Злой Следователь уходит, настает черед Доброго показать свой артистический
талант: «Послушай, парень, не знаю почему, но моему партнеру ты не нравишься, и он поста-
рается упечь тебя за решетку. Он может сделать это, потому что уже сейчас у нас достаточно
улик против тебя. И он не шутит, когда говорит, что окружная прокуратура обходится жестко
с теми, кто отказывается сотрудничать с полицией. Тебе светит пять лет, парень. Пять лет!
Но я не хочу, чтобы с тобой так случилось. Поэтому, если ты прямо сейчас, до того, как мой
напарник вернется, признаешь, что участвовал в ограблении, я лично займусь твоим делом
и замолвлю за тебя словечко в окружной прокуратуре. Если действовать вместе, мы сможем
скостить срок с пяти лет до двух, может быть, даже до одного года. Окажи услугу нам обоим,
Кенни. Только скажи мне, как все было, а затем давай начнем думать над тем, как тебе выпу-
таться».

После таких слов следует признание подозреваемого.
Методика типа «добрый/злой следователь» работает по нескольким причинам: Злой Сле-

дователь с помощью угроз внушает подозреваемому страх перед долгим тюремным заклю-
чением. Благодаря принципу контрастного восприятия при сравнении со Злым Следовате-
лем Добрый Следователь будет казаться особенно адекватным и понимающим человеком. А
поскольку он неоднократно выступает в защиту подозреваемого и даже тратит личные деньги
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на кофе для него, в действие вступает правило взаимного обмена, которое требует ответной
услуги.

Одна из основных причин эффективности данной методики заключается в том, что у
подозреваемого создается впечатление, будто рядом есть человек, который находится на его
стороне, заботится о его благополучии, работает вместе с ним, для него. Подобный человек
в большинстве случаев вызывает симпатию, а в рассматриваемой чрезвычайной ситуации он
представляется подозреваемому спасителем. А от спасителя всего один шаг до заслуживаю-
щего доверия духовника (отца-исповедника).

 
Психологическая обработка с использованием условных рефлексов и ассоциаций

 
«Почему они обвиняют меня, док? – голос в телефонной трубке дрожал. Он принадлежал

метеорологу местного телевидения (ему дали мой номер телефона в психологическом отделе
университета, куда он обратился за помощью, потому что не мог найти ответ на вопрос, давно
мучавший его). – Это какое-то безумие! Все знают, что я просто даю информацию о погоде, что
я не заказываю ее. Так почему именно на меня обрушивается поток критики, когда погода пор-
тится? Во время прошлогоднего наводнения я даже получил письмо с угрозами! Один парень
грозился застрелить меня, если дожди не прекратятся. Боже! С тех пор я стал озираться по
сторонам. Меня подкалывают даже те, с кем я работаю! Иногда прямо в эфире. Они наверняка
знают, что я не отвечаю за погоду, но это их не останавливает. Док, помогите мне понять все
это! Ситуация меня по-настоящему огорчает».

Я пригласил его в свой офис поговорить. Когда он пришел, я попытался объяснить ему,
что он – жертва извечной реакции щелк, жжж на вещи, которые люди считают связанными
друг с другом. Примеров проявления этой реакции очень много, но мне показалось, что лучше
всего в данной ситуации мог бы помочь пример из истории Древнего мира.

Я предложил ему вспомнить полную опасностей жизнь царских гонцов древней Персии.
Любой гонец, выполнявший роль военного курьера, особенно сильно надеялся на победу пер-
сидских воинов на поле битвы. Если в его сумке было донесение о победе, с ним обращались
как с героем, когда он прибывал во дворец. Его щедро кормили и поили, предоставляли ему
любых женщин на его выбор. Но если гонец приносил весть о поражении, его принимали иначе:
без долгих рассуждений казнили.

Я надеялся, что суть истории не ускользнет от метеоролога, и он поймет мысль, которая
сейчас так же верна, как и в древней Персии или во времена Шекспира, который точно передал
ее в одной яркой строке: «Природа плохой новости заражает того, кто ее сообщает». Для людей
естественно испытывать неприязнь к человеку, сообщающему им неприятную информацию,
даже если он не имеет к ней отношения. Лишь ассоциации с негативной информацией доста-
точно, чтобы вызвать у нас антипатию к сообщающему ее.

В исследовании, состоящем из одиннадцати экспериментов, человек, которому поручили
просто прочитать вслух плохую новость, не понравился ее получателям. Вестника восприняли
как человека, имеющего злонамеренные мотивы и не слишком компетентного. Напомню, что
определенные положительные черты (например, физическая привлекательность) могут созда-
вать «эффект ореола», заставляя наблюдателей благожелательно отнестись к собеседнику и в
других моментах. А сообщение плохих новостей вызывает противоположную реакцию. Это
то, что мы называем «эффектом рогов». Принесенное негативное известие выращивает чело-
веку пару дьявольских рогов, которые в глазах получателей распространяются и на другие его
характеристики.

Но я надеялся, что метеоролог сделает из приведенных примеров еще один важный
вывод. Он не только не являлся исключением среди других «вестников», но и по сравнению с
некоторыми из них, например с персидскими гонцами, выглядел вполне благополучным.
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После нашего разговора, направляясь к выходу, метеоролог произнес: «Док, теперь я уже
не так сильно тревожусь из-за своей работы. И я рад, что нахожусь в Фениксе, где солнце светит
триста дней в году, а не предсказываю погоду в Буффало». И я убедился, что он понял даже
больше, чем я сказал, о факторе, влияющем на отношение к нему телезрителей. Связь с плохой
погодой дает негативный эффект, но связь с солнечной погодой должна делать метеоролога
чрезвычайно популярным. И это так.

Принцип ассоциации управляет как позитивными, так и негативными
связями. Невинные ассоциации с чем-то плохим или хорошим влияют на
чувства, которые испытывают люди по отношению к нам.

Вспомните, как мама не разрешала вам играть на улице с плохими детьми. Вспомните,
как она говорила: «Даже если ты сам не сделал ничего дурного, в глазах соседей ты будешь
таким же, как те, в обществе кого проводишь время». Наши мамы обучали нас чувству вины
через ассоциацию, сообщая о негативной стороне данного принципа, но они были правы. Люди
действительно считают, что мы похожи на наших друзей.

Что касается позитивных ассоциаций, здесь нам дают урок мастера добиваться согласия.
Они постоянно стремятся связать себя и свою продукцию с тем, что нам нравится.

Вы когда-нибудь задумывались, что именно делают красотки-фотомодели, запечатлен-
ные на рекламных постерах автомобилей? Рекламодатели надеются, что они «одалживают»
свои позитивные черты – красоту и желанность – автомобилям. А еще они уверены, что мы
отреагируем на рекламируемую продукцию точно так же, как на красивых девушек, которые
ассоциируются с ней.

И они тоже правы.
Во время одного исследования нескольким мужчинам показали рекламу новой машины.

Автомобиль представляла соблазнительная женщина-фотомодель. И мужчины, видевшие дан-
ную рекламу, оценили параметры машины выше, чем мужчины, которые видели ту же рекламу,
но без красивой модели. Однако большинство из них отказывались признать, что присутствие
молодой симпатичной женщины повлияло на их оценку автомобиля.

Возможно, самым интригующим доказательством того, как принцип ассоциации может
бессознательно стимулировать нас расстаться с деньгами, является серия исследований кре-
дитных карт и расходов. В современной жизни кредитные карты – это инструменты с психо-
логически примечательной характеристикой: они позволяют нам незамедлительно получать
товары и услуги, откладывая расходы на несколько недель. Следовательно, мы с большей веро-
ятностью будем ассоциировать кредитные карты, а также знаки отличия, символы и логотипы,
которые с ними связаны, с положительными, а не отрицательными аспектами расходов.

Исследователь потребительских товаров Ричард Файнберг задался вопросом, как влияет
наличие кредитных карт и материалов, имеющих связь с ними, на нашу склонность тратить, и
в ходе исследований получил захватывающие и одновременно тревожные результаты.

Посетители ресторанов давали больше чаевых при оплате кредитной картой, а не налич-
ными. А студенты колледжа были готовы потратить в среднем на 29 % больше денег на товары
из каталога, когда изучали его в комнате с логотипами MasterCard, не подозревая, что те явля-
лись частью эксперимента. Точно так же случилось и тогда, когда в очередном эксперименте
студентов просили внести вклад в благотворительность (некоммерческая организация United
Way Worldwide). 87 % согласившихся сделали пожертвование в комнате с логотипами против
33 % в обычной комнате.

Вот это и является самым тревожным и в то же время поучительным. Несмотря на то
что сами кредитные карты не использовались для благотворительного пожертвования, даже
просто присутствуя в виде символа (с сопутствующими положительными ассоциациями), они
побуждали людей тратить больше наличных денег. Данную тенденцию подтвердили и другие
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исследования, в которых посетители ресторанов получали свои счета на подносах для чаевых
с логотипами и без логотипов кредитных карт. Посетители давали значительно больше чаевых
в первом случае, даже когда расплачивались наличными.

Последующее исследование Файнберга еще сильнее подтверждает ассоциативное объяс-
нение его результатов. Наличие логотипов кредитной карты в номере облегчало расходы только
тем людям, у которых имелся положительный опыт с кредитными картами. С теми, у кого опыт
был отрицательным – например, они заплатили больше среднего количества процентных пла-
тежей в предыдущем году – не возникало подобного эффекта. Такие люди даже становились
более консервативными в своих расходах, когда в их поле зрения просто присутствовали лого-
типы кредитных карт41.

Поскольку принцип ассоциации работает настолько эффективно и незаметно, предпри-
ниматели стремятся связать свои продукты с тем, что популярно в данный момент.

Как только чудесным феноменом культуры стала «естественность», увлечение ею стало
повальным. Иногда употребление этого слова не имело ни малейшего смысла: «Смените цвет
ваших волос естественно», – призывал один популярный рекламный ролик.

А теперь познакомимся с отрывком из заявления группы ученых, сделанного в 2019 году:
Люди, которые предпочитают товары, помеченные как натуральные,

живут в эпоху расцвета, учитывая существующее обилие натуральных
продуктов и услуг. В летний день они могут сидеть на веранде,
отмытой натуральным очистителем седьмого поколения, и наслаждаться
натуральным говяжьим хот-догом Эпплгейта в булочке от производителя
из Вермонта «Полностью натуральный хлеб», политым «Приготовленными
самой природой кетчупом и горчицей». В компанию к хот-догу можно
добавить натуральные картофельные чипсы, затем запить все это
натуральной содовой Хансена, а позже еще и выкурить сигарету
«Натуральный дух Америки», наблюдая, как техника из «Натуральные
газоны Америки» ухаживает за их травой. Ну а если у них случится несварение
желудка, они могут принять «Правильное натуральное антацидное
средство».

Когда американцами был сделан первый снимок Луны, абсолютно все, что продава-
лось – от напитков до дезодорантов – обзавелось намеками на американскую космическую
программу. Более того, эффективность данной ассоциации выдержала испытание временем:
в  2019  году, в пятидесятилетнюю годовщину высадки на Луну, OMEGA, IBM и  «Колбаса
Джимми Дина» (!) разместили рекламу, в которой упоминалась их связь с этим знаменитым
событием.

В годы проведения олимпиад перед нашими глазами постоянно мелькают официальные
лаки для волос и салфетки для лица наших олимпийских команд. Но права на такие ассоциа-

41 Примечательно, насколько невинными были плохие новости в исследованиях, показывающих враждебное отношение
к ним людей, которым предстояло их доставить. С любой рациональной точки зрения, вестники не несли ответственности
за неприятные новости, им было поручено только сообщить их, тем не менее они выказывали недовольство (Blunden, 2019;
Manis, Cornell, & Moore, 1974). Нет сомнений, что такие невинные ассоциации применимы как к негативным, так и к пози-
тивным связям. Например, от того, понравилась или не понравилась звучащая музыка, зависело, благоприятно или неблаго-
приятно отнесутся к предлагаемому продукту (Gorn, 1982). Дополнительные доказательства двустороннего влияния простых
ассоциаций см. в Hofmann et al. (2010), Hughes et al. (2019) и Jones (2009). Доказательства того, что наблюдатели предполагают,
что мы обладаем теми же чертами характера, что и наши друзья (Miller et al., 1966), и что, если в автомобильной рекламе есть
привлекательная девушка-модель, мужчинам больше нравился автомобиль (Smith & Engel, 1968), давно доступны.Выводы о
влиянии изображений кредитных карт на готовность платить (Feinberg, 1986, 1990). McCall & Belmont (1996) выявил анало-
гичное влияние на размеры чаевых в ресторанах, а Prelec & Simester (2001) – на оплату билетов на спортивное мероприятие.
В последнем случае болельщики тратили более чем на 100 % больше, чтобы увидеть профессиональный баскетбольный матч,
при оплате кредитной картой по сравнению с оплатой наличными.
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ции даются недешево. Корпорации тратят миллионы, чтобы заполучить возможность спонси-
ровать Олимпийские игры. Но эти суммы меркнут по сравнению с теми, которые потом те же
компании тратят на рекламу своей связи с мероприятием. И все же самая впечатляющая цифра
для корпоративных спонсоров располагается в строке «Прибыль». Опрос, проведенный жур-
налом Advertising Age, показал, что треть всех потребителей с большей вероятностью купили
бы товар, если он связан с Олимпийскими играми.

Разумно будет предположить, что продажи игрушек в виде марсоходов подскочили после
приземления американской ракеты «Следопыт» на красную планету в 1997 году. Однако совер-
шенно немного смысла в предположениях, будто то же самое могло произойти с шоколадными
батончиками Mars, которые не имеют никакого отношения к космическому проекту, а названы
в честь основателя компании по производству конфет Франклина Марса.

Продажи внедорожника Nissan Rogue тоже сильно выросли – иначе как это объяснить? –
после выхода фильма «Звездные войны» 2016 года «Изгой-1». Также исследователи обнару-
жили, что рекламные вывески, объявляющие о распродаже, увеличивают количество покупок
(даже если в целом экономии нет). То есть дело не только в том, что люди думают: «О, я могу
сэкономить деньги». Скорее всего, покупка становится более вероятной, так как данный при-
знак неоднократно ассоциировался с хорошими ценами в прошлом. А следовательно, любой
продукт, связанный с надписью «Распродажа», автоматически оценивается более позитивно.

Связать товар с именем знаменитости – еще один способ использовать принцип ассоциа-
ции. И за это звездам платят большие деньги. Для рекламодателя важно установить связь. Она
необязательно должна быть логичной – например, профессиональные спортсмены реклами-
руют товары, как имеющие отношение к их спортивной деятельности (спортивная обувь, тен-
нисные ракетки, шары для гольфа), так и совершенно не имеющие (безалкогольные напитки,
аппараты для приготовления воздушной кукурузы, наручные часы) – ей достаточно быть всего
лишь позитивной.

Не так давно и политики осознали, что их связь со знаменитостями оказывает сильное
влияние на избирателей. Кандидаты на пост президента собирают вокруг себя популярных
неполитических деятелей, либо активно участвующих в предвыборной кампании, либо просто
«одалживающих» свои имена. В такие игры играют и на уровне штатов, и на местном уровне.
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Рисунок 3.6. Прославленные знаменитости
Примечание автора: сможете ли вы определить два условия, с помощью которых это объ-

явление ассоциирует часы Breitling с положительными аспектами? Первое очевидно: связь с
привлекательными, успешными знаменитостями. Второе менее очевидно, но тем не менее,
скорее всего, эффективно. Взгляните на положение стрелок рекламных часов. Оно напоми-
нает улыбку. Данная конфигурация, со всеми ее благоприятными ассоциациями, используется
почти во всех рекламных объявлениях о часах – и не зря. Наблюдатели получают больше удо-
вольствия от просмотра такой рекламы и сильнее мотивированы купить часы (Karim et al.,
2017).

Любезно предоставлено Breitling USA, Inc.

В качестве примера приведу подслушанный мной комментарий женщины из Лос-Андже-
леса, выразившей свои противоречивые чувства по поводу калифорнийского референдума о
запрете курения в общественных местах. «Мне очень трудно принять решение. Одни звезды
выступают против, другие за. И я даже не представляю, как мне голосовать»42.

42 Комментарий длиной в абзац к сегодняшнему «естественному предубеждению» пришел от Мейера, Дилларда и Лап-
паса (Meier, Dillard, & Lappas, 2019). Олимпийские игры – не единственные спортивные мероприятия, на спонсорство кото-
рых корпорации тратят большие деньги. В сезоне 2018/19 корпоративное спонсорство Национальной футбольной ассоциации
составило 1,39 миллиарда долларов. Когда Papa John’s Pizza прекратила свое спонсорство как «Официальная пицца НФЛ»,
инвесторы с Уолл-стрит обратили на это внимание, и цена акций сразу же упала на 8 % (https://thehustle.co/why-do-brands-
want-to-sponsor-the-nfl). Журналисты задокументировали влияние популярных культурных явлений на покупки случайно свя-
занных потребительских товаров, таких как шоколадные батончики Mars (White, 1997) и Nissan Rogue (Bomey, 2017). Но
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Хотя политики уже давно эксплуатируют тему материнства, загородной жизни и люби-
мого с детства вкуса яблочного пирога, именно в ассоциации себя с едой они особенно пре-
успели.

Например, в Белом доме традиционно пытаются оказать влияние на упорствующих зако-
нодателей именно во время приема пищи. Будь то ланч на природе, роскошный завтрак или
обед, если необходимо принять особо важное решение, тут же появляется столовое серебро.
Да и во время сбора средств на политические нужды обычно подается еда. Обратите внима-
ние, на типичном вечере по сбору средств призывы к пожертвованию никогда не звучат до
появления на столах еды – только во время приема пищи или после него. Причин соединить
государственные дела с трапезой несколько. Например, экономится время, а также в действие
вступает правило взаимного обмена.

Еще одна наименее бросающаяся в глаза причина была выявлена в ходе исследования,
проводившегося в 1930-е годы известным психологом Грегори Разраном.

Разран обнаружил, что во время ланча у испытуемых улучшалось отношение к собе-
седникам и к тому, что они говорили. В ситуации, наиболее близкой к нашей теме, испытуе-
мым предлагали некоторые политические заявления, которые они уже однажды оценивали. И,
как выяснилось в конце эксперимента, одобрение заслужили только те из них, которые были
представлены во время еды. Такие изменения симпатии, похоже, произошли бессознательно,
поскольку испытуемые не могли вспомнить, какие именно заявления они просматривали в
ходе ланча.

Желая продемонстрировать, что принцип ассоциации также работает при неприятных
переживаниях, Разран включил в свой эксперимент новое условие: по вентиляции пускали
гнилостные запахи одновременно с показом политических лозунгов. И рейтинги одобрения
лозунгов сразу снизились.

Влияние оказывают даже запахи, настолько слабые, что ускользают от сознания. Как
показало исследование, при котором люди оценивали сфотографированные лица, в разные
моменты их привлекательность зависела от того, какие запахи испытуемые подсознательно
ощущали – приятные или неприятные.

Но что заставило Разрана обратиться к ланчевой методике? Почему он решил, что та
сработает? Ответ, возможно, кроется в его разносторонности как ученого. В ученых кругах
его знали не только как независимого исследователя, но и как переводчика, который одним из
первых познакомил англоязычного читателя с новаторскими работами российских психологов.
Они были посвящены принципу ассоциаций, причем на авторов оказали сильное влияние идеи
выдающегося физиолога Ивана Павлова.

Хотя Павлов и являлся невероятно талантливым ученым – например, он получил Нобе-
левскую премию за исследования пищевартельной системы, – тем не менее самые важные его
эксперименты строились очень просто.

именно исследователи обнаружили связь знаков продажи со ставками покупок, превышающими те, которые гарантируются
финансовой экономией (Naylor, Raghunathan, & Ramanathan, 2006).
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Рисунок 3.7. Подождите, это похоже на вкус пищи
Одна из собак Павлова изображена с трубкой для сбора слюны, которая позволяет отсле-

дить, насколько ее реакция слюноотделения может быть изменена (обусловлена) звуком коло-
кольчика.

Любезно предоставлено Rklawton

Они показали, что можно перенаправить типичную реакцию животного на вид и запах
пищи (слюноотделение) на нечто, не имеющее с едой ничего общего (например, на звон коло-
кольчика), связав эти две вещи в сознании животного. Если кормление собаки в течение опре-
деленного времени сопровождалось звоном, вскоре слюна у нее начинала выделяться и просто
на звук колокольчика, даже когда еды не было.

От классического эксперимента Павлова до ланчевой методики Разрана не так уж далеко.
Стандартную реакцию на еду можно ассоциировать с предметами и явлениями, поэтому Раз-
ран предположил, что, помимо слюноотделения, существуют и другие реакции на пищу, и одна
из них – благодушное настроение. Следовательно, возникающее во время еды приятное чув-
ство можно связать с чем угодно (политические заявления – лишь один пример). А отсюда уже
недалеко до осознания, что еду можно заменить другими приятными вещами, которые «пере-
дадут» свои привлекательные черты идеям, товарам и людям, искусственно с ними связанным.

Именно поэтому в рекламных объявлениях появляются красивые фотомодели, а соста-
вителям радиопрограмм рекомендуется вставлять проигрыш позывных радиостанции непо-
средственно перед запуском в эфир какого-нибудь хита. Именно поэтому женщины, играю-
щие в лото на вечерах Tupperware, должны вместо «бинго» кричать «Tupperware», прежде чем
устремиться в центр зала за выигранным призом. Для женщин это, возможно, и «Tupperware»,
но для компании это, конечно же, «бинго».

Мы часто бессознательно становимся жертвами использования принципа ассоциации со
стороны мастеров добиваться согласия. Но это еще не означает, что мы не представляем, как
данный принцип работает, или не используем его сами.

Мы прекрасно понимаем положение гонца персидского царя или современного синоп-
тика, то есть людей, сообщающих плохие новости, и сами стараемся избегать таких ситуаций.
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Исследование, проведенное в Университете Джорджии, показало, как люди действуют, когда
сталкиваются с необходимостью сообщить хорошую или плохую новость.

Студентам, ждавшим начала эксперимента, поручили сказать товарищу, что ему звонили
по телефону и сообщили нечто важное. В половине случаев новость была хорошая, а в другой
половине – плохая.

Исследователи обнаружили, что студенты передавали информацию по-разному, в зави-
симости от ее заряда. Когда новость была хорошей, большинство студентов делали на этом
акцент: «Тебе только что звонили и сообщили потрясающую новость. Подробности можешь
узнать у экспериментатора». Когда же новость была неприятной, студенты старались не упо-
минать об этом: «Тебе только что звонили. Подробности можешь узнать у экспериментатора».
Очевидно, они понимали, если они хотят нравиться, им следует «связывать» себя с хорошими,
а не с плохими новостями43.

 
От новостей и погоды к спорту

 
Массу странных форм поведения можно объяснить тем, что люди знают о принципе ассо-

циации, и поэтому стараются связывать себя с приятными событиями и отделять от неприят-
ных даже тогда, когда не имеют к ним никакого отношения. В качестве примера возьмем слу-
чаи на спортивных аренах. И это будут не поступки спортсменов. В конце концов, в пылу игры
они могут время от времени позволить себе «взрываться».

Гораздо чаще озадачивает поведение спортивных болельщиков, их иррациональная, не
укладывающаяся ни в какие рамки страсть. Как можно объяснить дикие выходки болельщи-
ков в Европе или убийство игроков и судей обезумевшими южноамериканскими футбольными
фанатами? А роскошные подарки, которые фанаты дарят и так ни в чем не нуждающимся про-
фессиональным американским бейсболистам по особым «дням чествования»? С точки зрения
разума подобные действия лишены смысла. Ведь это просто игра! Но так ли это на самом деле?
Вряд ли.

Отношение фанатичных болельщиков к спорту – что угодно, но только не игра. Это
серьезное и очень личное отношение. Возьмем, к примеру, случай Андреса Эскобара, игрока
сборной Колумбии, который непреднамеренно забросил мяч в ворота своей собственной
команды во время чемпионата мира по футболу 1994 года. Автогол привел к победе сборной
США, а фавориты-колумбийцы вылетели из соревнований. Вернувшийся домой Эскобар две
недели спустя был убит за эту ошибку в ресторане двумя боевиками, которые выстрелили в
него двенадцать раз.

Желая победы связанным с нами командам, мы хотим доказать
собственное превосходство. Кому? Разумеется, самим себе. Но и остальным

43 Конечно, исследованию «техники завтрака» Грегори Разрана (1938, 1940) предшествовало открытие Павловым (1927)
классической обусловленности, на которой основана данная техника. Li et al. (2007) расширили выводы Разрана относительно
реакций на запахи настолько слабые, что субъекты не могли сознательно их ощущать. Неопровержимы доказательства, что,
подобно собакам Павлова, мы восприимчивы к стратегически выстроенным парам, даже не подозревая о подобной восприим-
чивости. Например, к удовольствию рекламодателей, простое наложение изображения бельгийского пива пять раз на фото-
графии приятных занятий, таких как плавание под парусами, катание на водных лыжах и объятия, усилило положительное к
нему отношение (Sweldens, van Osselaer, & Janiszewski, 2010). Аналогично наложение изображения средства для полоскания
рта на фотографии красивых природных пейзажей шесть раз привело наблюдателей к более благоприятному отношению к
бренду сразу и еще через три недели (Till & Priluck, 2000). Подсознательное воздействие на испытывающих жажду людей
восемь раз изображениями счастливых (по сравнению с сердитыми) лиц непосредственно перед тем, как они попробовали
новый безалкогольный напиток, заставило их потреблять больше напитка и заплатить за него в магазине в три раза больше
(Winkielman, Berridge, & Wilbarger, 2005). Ни в одном из данных исследований участники не предполагали, что на них повли-
яли такие сочетания. Но то, что на нас часто тайно влияют такие простые ассоциации, не означает, что мы не осознаем, как
это работает, что видно из исследования (Rosen & Tesser, 1970) о нашей сильной склонности связывать себя с хорошими
новостями и дистанцироваться от плохих.
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тоже. Согласно принципу ассоциации, если мы окружаем себя облаком успеха,
с которым связаны хотя бы поверхностно (например, местом жительства),
наша значимость в глазах общества увеличивается.

Мы сознательно манипулируем связью с победителями и проигравшими, чтобы хорошо
выглядеть в глазах окружающих. Демонстрируя позитивные ассоциации и скрывая негатив-
ные, мы стараемся добиться, чтобы наблюдающие за нами люди относились к нам более бла-
госклонно и испытывали большую симпатию. Мы делаем это разными способами, но один из
самых простых и наиболее распространенных – использование определенных местоимений.

Вы обращали внимание, как часто после победы любимой команды болельщики толпятся
перед телекамерой, поднимают вверх указательные пальцы и кричат: «Мы – номер один! Мы
– номер один!» Не «Они – номер один!» и даже не «Наша команда – номер один!», а именно
«мы» – местоимение, подразумевающее самое тесное тождество с победившей командой.

Интересно, что ничего подобного не происходит в случае поражения любимой команды.
Телезрители никогда не услышат скандирования: «Мы на последнем месте! Мы на последнем
месте!» Поражение любимой команды – время дистанцироваться от нее. В таких случаях вме-
сто «мы» почти всегда предпочитают употреблять местоимение «они».

Чтобы проверить истинность данного предположения, я провел небольшой эксперимент,
в ходе которого студентам университета штата Аризона звонили и просили их описать резуль-
тат недавней футбольной игры, в которой участвовала университетская команда. Одних сту-
дентов спрашивали о результате игры, в которой команда потерпела поражение, других – в
которой команда победила.

Мы с ассистентом Аврилом Торном просто выслушивали ответы и подсчитывали коли-
чество студентов, использовавших местоимение «мы» в описаниях. Когда результаты свели
в таблицу, стало очевидно, что студенты старались связать себя с успехом. Они применяли
местоимение «мы», чтобы описать победу университетской команды: «Мы разбили Хьюстон со
счетом семнадцать – четырнадцать» или «Мы выиграли». Однако в случае поражения место-
имение «мы» практически не применялось.
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Рисунок 3.8. Спортивный болельщик (читай: фанатик)
Командный дух выходит за рамки ношения школьной куртки, поскольку эти студенты

Университета Джорджии носят буквы своей школы по-другому и подбадривают свою команду
на пути к победе.

Крис Грейтен/Getty Images

Студенты использовали слова, которые позволяли им дистанцироваться: «Они проиг-
рали Миссури со счетом тридцать – двадцать» или «Я не знаю счета, но Аризона потерпела
поражение». А в ответе одного студента даже объединились желания связать себя с победи-
телями и дистанцироваться от побежденных. Сухо сообщив: «Аризона проиграла со счетом
тридцать – двадцать», он обиженно выпалил: «Они загубили наш шанс выиграть националь-
ный чемпионат!»

Тенденция трубить о своих связях с победителями характерна не только для спортивных
фанатов. После всеобщих выборов в Бельгии исследователи проверили, через сколько времени
домовладельцы уберут с газонов баннеры в пользу той или иной политической партии. Чем
лучше для партии сложились выборы, тем дольше домовладельцы купались в лучах ее победы,
оставляя баннеры.

Хотя желание наслаждаться отраженной славой в определенной степени присуще всем,
вероятно, есть что-то особенное в людях, которые подолгу торчали на морозе, чтобы запла-
тить сотню долларов за обрывок билета на игру, которой не видели. По-видимому, они хотели
«доказать» друзьям, что были свидетелями значимой спортивной победы. Так кто же они?

Если я не ошибаюсь, такие люди не просто ревностные поклонники спорта, это инди-
виды, имеющие скрытый изъян личности – заниженную самооценку. Низкое мнение о себе,
спрятанное глубоко внутри, заставляет их самоутверждаться не за счет собственных достиже-
ний, а демонстрируя связи с теми, кто многого достиг.
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