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    Гейлі, яка під час кожної зустрічі чимраз більше вражає мене.


    Доусонові, який під час кожної зустрічі чимраз сильніше переконує мене, що стане великою людиною.


    Лії, яка під час кожної зустрічі робить мене чимраз щасливішим.

  


  
    


    Передмова


    


    Перше видання цієї книжки було призначене для широкого кола читачів, тому ясвідомо намагався писати її не«науковою», апростою та зрозумілою мовою. Маю зізнатися: робив те небез певного страху, що колеги-науковці розглядатимуть мою книжку як різновид «популярної» психології. Мене це непокоїло: як зауважив правник Джеймс Бойл, «той, хто нечув, як науковці вимовляють слово “популяризатор”, не мав справи зі справжньою зверхністю». Саме тому за часів, коли яготував першу версію «Впливу», більшість соціальних психологів остерігалася писати для широкої публіки, побоюючись за професійну репутацію. Хоча як порівняти соціальну психологію збізнес-компанією, то наша царина була знана через величезні дослідницький та навчальний відділи йцілковиту відсутність підрозділу, де відвантажують готову продукцію. Останньою ми ділилися хіба одне зодним— публікуючи внаукових журналах статті, які навряд потрапляли на очі нефахівцеві (некажучи вже про практичне застосування).


    На щастя, попри такий новаторський виклад, мої побоювання несправдилися, і«Психологію впливу» незатаврували презирством як «популярне» читво1. Тож унаступних виданнях— зокрема йуцьому— язберігаю доступний стиль, але додатково подаю посилання на розвідки, релевантні до моїх тверджень, рекомендацій та висновків. Іхоча висновки «Психології впливу» унаочнені йпосилені інтерв’ю, цитатами та особистими спостереженнями, ґрунтуються вони на чітко контрольованих психологічних дослідженнях.


    


    Коментар до поточного видання книжки «Психологія впливу»


    


    Готуючи це видання «Психології впливу», япостав перед певними викликами. Зодного боку, пам’ятаючи про максиму «не ремонтуй незламаного», яне хотів її надто перекроювати. Зрештою, попередні видання йперевидання цієї книжки розійшлися більшою кількістю примірників, ніж яміг сподіватися, ібули перекладені 44мовами. Уцьому розумінні мене підбадьорив (іпротверезив) коментар колеги, професорки Вільгельміни Восінської, щодо того, як сприймають мою книжку вПольщі: «Знаєш, Роберте, унас твоя “Психологія впливу” така знаменита, що мої студенти вважають, наче ти вже помер».


    З другого боку, як любив повторювати мій дідусь-сицилієць, «коли хочеш, щоб усе залишилося, як є,доведеться його поміняти»— варто було осучаснити книжку. Минуло немало часу від попереднього видання «Психології впливу», тож сталися зміни, що заслуговують на згадку вновому виданні. По-перше, сьогодні ми знаємо про процеси впливу більше, ніж раніше. Студії зпереконування, поступ­ливості та змін нестояли на місці, тому інформація на сторінках цієї книжки оновлена, щоб відбити згаданий прогрес. Крім осучаснення матеріалу, яприсвятив особливу увагу оновленню інформації про роль впливу вповсякденній взаємодії між людьми— тобто як його процеси розгортаються невлабораторних умовах, авреальному житті.


    Відповідно ярозширив частини тексту, що постали звідгуків читачів до попередніх видань. Ідеться про досвід людей, які прочитали «Психологію впливу», визначили, як працює один із принципів, що його застосували вони самі (абохтось проти них), інаписали мені про цю подію. Їхні історії, які можна прочитати вблоках «Досвід читача» вкожному розділі, ілюструють, як легко йчасто ми стаємо жертвами процесів впливу. Тепер укнижці вдвічі більше інформації зперших рук про те, як зазначені принципи застосовують упрофесійному та особистому житті. Хочу висловити вдячність тим, хто— хоч безпосередньо, хоч через своїх викладачів— доклав зусиль до блоків «Досвідчитача» впопередньому виданні. Це Пет Боббс, Гартнат Бок, Енні Карто, Майкл Конрой, Вільям Купер, Алісія Фрідман, Вільям Ґраціано, Джонатан Гарріс, Марк Гастінгс, Ендаєгу Кенді, Карен Кловер, Данута Любницька, Джеймс Майклз, Стівен Мойзі, Кеті Мюллер, Пол Нейл, Ден Норріс, Сем Омар, Алан Дж.Резнік, Деріл Ретцлаф, Джефрі Розенберґер, Джоанна Спічала, Роберт Стот, Ден Свіфт іКарла Васкс. Окремо дякую тим, хто надав «досвід читача» для цього, нового, видання: Лорі Кларк, Джейкові Еппсу, Хуанові Гомесу, Філіпові Джонстону, Паолі, Джо Сент-Джону, Керол Томас, Єнсові Треболту, Лукасові Вімену, Анні Вруб­левській та Аґрімі Ядав. Яхотів би запросити нових читачів поділитися таким «досвідом» для можливої публікації внаступному виданні. «Досвід читача» надсилайте мені на ReadersReports@InfluenceAtWork.com. Зрештою, більше інформації про психологію впливу ви знайдете на вебсторінці www.influenceatwork.com.


    Крім змін, які становлять собою розширені та осучаснені параметри попередніх видань, уперше ядодав до книжки три елементи. Перший покликаний дослідити застосування перевірених тактик соціального впливу вінтернеті. Очевидно, що уроки знауки переконання непройшли повз соцмережі йсайти електронної торгівлі, тож кожен розділ містить спеціальні «електронні скриньки», які ілюструють специфіку такої міграції. Друга нова риса— активне залучення прикінцевих приміток, де ви знайдете посилання на описані експерименти, атакож підкріплені першоджерелами згадки про інші релевантні дослідження. Це дало змогу глибше йдокладніше розглянути аналізовані проблеми. Ну йзрештою— іце найголовніше— ядодав до книжки сьомий універсальний принцип соціального впливу— принцип єдності. Увідповідному розділі описую, як ті, кого вдається переконати вспільності для них та співрозмовника важливої особистої або соціальної ідентичності, стають значно вразливіші до його впливу.

  


  
    


    Вступ


    


    Тепер можу відкрито визнати: упродовж усього життя ябув лохом. Скільки себе пам’ятаю, завжди легко ловився на гачок комівояжерів, збирачів коштів інайрізноманітніших ділків. Звісно, невсі вони мали нечесні наміри. Дехто, наприклад представники окремих благодійних організацій, прагнув тільки добра. Однак це немає значення. Мене непокоїло, як часто яставав власником непотрібних журнальних передплат чи квитків на бал асенізаторів. Мабуть, таке тривале перебування встатусі лоха йзумовило мій інтерес до дослідження поступливості. Якіж чинники змушують одну людину сказати іншій «так»? Уяких техніках досягнення поступливості ці чинники найефективніше використовують? Мене цікавило, чому один сформульований упевний спосіб запит відкидають, тоді як інший, що стосується тієї самої послуги, сформульований утрохи відмінний спосіб, має успіх.


    Отже, як експериментальний соціальний психолог, япочав вивчати психологію поступливості. Спочатку дослідження відбувалися переважно уформі експериментів над студентами університету вмоїй лабораторії. Яхотів дізнатися, які психологічні принципи впливали на схильність поступитися йвиконати запит. Сьогодні психологи знають про ці принципи досить багато, можуть їх визначити йпояснити, як вони працюють. Яназиваю такі принципи засобами впливу йрозповім про деякі найважливіші зних уцій книжці.


    За якийсь час я,утім, почав усвідомлювати, що, хоч експерименти необхідні, їх недостатньо. Вони недавали оцінити вагу згаданих принципів за межами факультету психології та університетського кампусу. Стало зрозуміло: щоб повністю осягнути психологію поступливості, мушу розширити горизонти досліджень. Треба повчитися впрофесіоналів поступливості— людей, які все моє життя спрямовували такі принципи проти мене. Вони знають, що працює, ащо ні: це гарантує закон виживання найсильнішого. Їхнє завдання— примусити нас діяти згідно зїхніми бажаннями, від цього залежить їхній добро­бут. Ті, хто незнає, як витягнути злюдини «так», швидко сходять здистанції, аті, які знають,— залишаються усправі та процвітають.


    Звісно, нелише професіонали поступливості знають івикористовують такі принципи для власних потреб. Ми всі певною мірою їх застосовуємо чи потерпаємо від них ущоденній взаємодії зсусідами, друзями, коханцями та родиною. Однак розуміння практиків поступливості набагато глибше, ніж розпливчасті аматорські трактування більшості знас. Обмірковуючи це, ядійшов висновку, що саме професіонали становлять найбагатше джерело інформації про поступливість. Відтоді майже три роки япоєднував експериментальні дослідження збезумовно захопливішою діяльністю: регулярно занурювався усвіт професіоналів поступливості— продавців, фандрейзерів, рекламників та ін.


    Я прагнув спостерігати зсередини за найпоширенішими йнайефективнішими техніками та стратегіями, які використовували професіонали поступливості. Ця дослідницька програма іноді набувала форми інтерв’ю зсамими практиками, ачасом зїхніми справжніми ворогами (наприклад, зполіцейськими, які спеціалізувалися на боротьбі зшахрайством, чи організаціями із захисту прав споживачів). Іноді вона потребувала ретельного вивчення друкованих матеріалів, за допомогою яких техніки досягнення поступливості передають від покоління до покоління— ідеться про посібники для продавців іподібні книжки.


    Найчастіше, однак, дослідження набувало форми включеного спостереження. Включене спостереження— це метод, що деякою мірою перетворює науковця на шпигуна. Приховуючи справжню сутність та наміри, дослідник проникає вцікаву йому організацію істає її повноцінним учасником. Тому, коли яхотів дослідити тактику стимулювання поступливості організацій, які продавали енциклопедії (чипорохотяги, чи портретну фотозйомку, чи уроки танців), то відгукувався на оголошення вгазетах про пошук стажистів, іці організації навчали мене своїх методів. Подібно, але неконче однаково, язміг проникнути вагенції, що спеціалізувалися на рекламі, зв’язках із громадськістю та фандрейзингу. Отже, велика частка прикладів уцій книжці походить із мого досвіду вдавати зсебе (майбутнього) професіонала поступливості вбагатьох організаціях, покликаних змусити нас сказати «так».


    Один аспект того, що явивчив протягом трирічного періоду включеного спостереження, був найбільш повчальний. Хоч єтисячі різних тактик, які використовують професіонали поступливості, щоб здобути своє «так», більшість цих прийомів можна зарахувати до однієї зшести категорій.


    Кожна така категорія керується основоположним психологічним принципом, що визначає людську поведінку йнадає тактикам сили. Книжка структурована відповідно до цих шести принципів. Усі вони— взаємність, послідовність, соціальний доказ, симпатія, авторитет ідефіцит— розглянуті зпогляду функціонування всуспільстві; визначено також, як професіонал поступливості може використати їхню величезну силу, вправно вплітаючи ці принципи взапити на купівлю, пожертви, поступки, голоси на виборах чи отримання згоди1.


    Кожен принцип розглянутий зпозиції його спроможності спричинити особливий вид автоматичної, бездумної поступливості, тобто бажання сказати «так» незамислившись. Дані свідчать, що нестримне прискорення темпу йнадмір інформації всучасному житті вмайбутньому зроблять цей вид дедалі повсюднішим. Тому чимраз важливіше для суспільства розуміти, як саме йчому відбувається автоматичний вплив.


    Ну й,нарешті, уцьому виданні розділи розташовані відповідно до уявлень мого колеги, доктора Ґреґорі Нідерта, про більшу дієвість одних принципів проти інших залежно від комунікативної мети повідомлення. Звісно, будь-яке намагання справити вплив передбачає прагнення змінити чиїсь настанови, але, за Нідертовою «моделлю базових мотивів соціального впливу», вибір пріоритетних принципів останнього детермінований основною метою комунікатора. Так, за цією моделлю, чи ненайголовніша мета переконувача— зав’язати дружні стосунки. Дослідження показують, що попередньо викликані вадресата позитивні почуття підвищують імовірність успіху повідомлення. Особливо дієвими тут виявляються три зсеми принципів впливу— взаємність, симпатія та єдність.


    В інших ситуаціях— скажімо, коли такі стосунки вже сформовані— пріоритетного значення може набувати зменшення непевності. Адже дружні зв’язки неконче означають, що повідомлення переконає адресата. Щоб змінити настанови, люди мають бути певні, що їх спонукають до мудрого рішення. За таких обставин, відповідно до моделі Нідерта, варто активно залучати принципи соціального доказу йавторитету— бо свідчення, що соціальна рівня або фахівці сприймають такий вибір позитивно, роблять його на позір розважливим.


    Проте навіть утих ситуаціях, коли дружні стосунки зав’язані, асумніви— зменшені, закріплення готовності до бажаних поведінкових змін потребує досягнення останньої мети— мотиваційного стимулу, який набуває першочергового значення. Так, добрий друг може навести достатні докази, що майже кожен вірить убажаність щоденних фізичних вправ іщо провідні медичні фахівці рішуче підтримують думку про їхній позитивний вплив на здоров’я, але цього може виявитися замало, щоб спонукати мене зайнятися спортом. Тож він матиме рацію, використавши щодо мене принципи послідовності та дефіциту— наприклад, нагадавши мені про моюж таки давню публічну заяву щодо важливості здоров’я (послідовність) іпро неповторні переваги, яких япозбудуся, якщо втрачу його (дефіцит). Саме таке повідомлення, найімовірніше, спонукає мене перейти від простої готовності діяти до активних кроків щодо практичної реалізації відповідного рішення. Аотже, я,певне, таки вставатиму раніше, щоб зазирнути до тренажерної зали.


    Тож розташування розділів враховує, які принципи найкраще придаються, щоб досягти цих трьох цілей: взаємність, симпатія та єдність, коли найголовніше для нас— зав’язати стосунки; далі соціальний доказ та авторитет, коли найголовніше— зменшити непевність; інарешті, послідовність тадефіцит, коли найголовніше— стимулювати до дії. Важливо зауважити, що яне стверджую, наче досягти відповідних цілей якось інакше неможна— йдеться тільки про те, що наявність ідієвість каскаду цих принципів перетворилаб нехтування ними на серйозну помилку.

  


  
    


    Розділ 1. Засоби впливу


    


    Цивілізаційний поступ визначає збільшення кількості операцій, якіможемо виконувати незамислюючись.


    Альфред Норт Вайтгед


    


    Найбільша хитромудрість— простота.


    Леонардо да Вінчі


    


    Ця книжка містить результати багатьох досліджень, що спершу видаються приголомшливими, проте їх можна пояснити, зрозумівши тенденції, природні для людини. Нещодавно янатрапив на схожі дані, читаючи опис дослідження, де волонтерам давали напій-енергетик, щоб поліпшити їхні розумові здібності. Одні досліджувані оплачували той напій за роздрібною ціною (1,89долара), аіншим казали, що— оскільки дослідник зробив гуртову закупівлю— зних тільки 0,89долара. Відтак усіх учасників просили розв’язати протягом тридцяти хвилин якнайбільше головоломок. Ягадав, що, збадьорившись після знижки, друга група дужче старатиметься йрозв’яже більше головоломок. Але ні— сталося навпаки1.


    Такі результати нагадали мені про телефонний дзвінок багаторічної давнини. Мені телефонувала подруга, яка нещодавно відкрила вАризоні крамничку індіанських прикрас. Жінку аж розпирало від того, що знею щойно трапилося, тож вона сподівалася, що яяк психолог зможу роз’яснити все. Ішлося про невелику партію прикрас із бірюзи, що їх моя подруга ніяк немогла продати. Туристичний сезон був урозпалі, магазин кишів покупцями, якість виробів із бірюзи відповідала ціні, але все-таки їх некупували. Моя подруга застосувала кілька стандартних крамарських хитрощів, щоб зрушити справу змісця. Вона спробувала привернути увагу до прикрас, розмістивши їх на центральній вітрині, але це нічого недало. Тоді вона наказала продавцям активно «просувати» саме ці прикраси— ізнову недосягла успіху.


    Нарешті, увечері, перед тим як поїхати на закупи за місто, моя подруга нашвидкуруч написала старшій продавчині записку, що свідчила про роздратування: «Ціна всього на цій вітрині × 1/2». Жінка сподівалася просто позбутися остогидлих предметів, навіть попри збитки. Повернувшись за кілька днів, вона здивувалася нетому, що всі прикраси продали. Мою подругу шокував той факт, що завдяки помилці продавчині, яка прочитала внерозбірливому повідомленні « × 1/2» як « × 2», уся партія розійшлася за ціну, удвічі більшу від початкової!


    Тоді подруга йзателефонувала мені. Ябув упевнений усвоєму тлумаченні, але попередив, що коли потрібне докладне пояснення, то доведеться вислухати одну змоїх історій. Насправді ця історія непро мене, апро індичок, івона стосується етології— відносно нової науки, що вивчає тварин уїхніх природних умовах. Індички— чудові матері, адже вони люблять, опікають івіддано захищають своїх пташенят. Вони проводять більшу частину часу, доглядаючи за пташенятами, гріють їх, чистять та виси­джують; однак уповедінці індичок єдещо незвичне. Їхній материнський інстинкт повністю керований єдиним подразником— звуком «чів-чів» молодих індичат. Інші характерні ознаки пташенят, зокрема запах, відчуття на дотик чи зовнішній вигляд, схоже, відіграють уцьому незначну роль. Якщо пташеня видає звук «чів-чів», то мати-індичка піклуватиметься про нього; якщо ні, вона його ігноруватиме, аіноді може навіть убити.


    Схильність матусь-індичок надмірно покладатися на цей єдиний звук виразно проілюстрував дослідник поведінки тварин М.В.Фокс (Fox, 1974). Він описав експеримент за участі індички та опудала тхора. Тхір— природний ворог індички, тож вона зустрічає його голосним клекотінням, люто атакуючи кігтями та дзьобом. Справді, експериментально встановлено: якщо опудало тхора підтягнути на шворці до матусі-індички, то воно наразиться на негайний ібезжальний напад. Однак якщо всередину цього опудала запхати маленький магнітофон, який відтворюватиме «чів-чів» індичат, мати нетільки прийме новоприбулого тхора, але йпочне його висиджувати. Натомість коли пристрій вимкнути, опудало тхора знову наразиться на відчайдушний напад.


    


    Клац-бац


    


    Який кумедний вигляд має індичка за таких обставин: тільки тому, що заклятий ворог видає звук «чів-чів», вона приймає його як рідну дитину, але жорстоко поводитиметься чи вбиватиме когось зі своїх пташенят, бо воно того звуку невидає. Індичка діє, як автомат, чиї материнські інстинкти контролює один-єдиний звук. Етологи стверджують, що така поведінка неунікальна для індиків. Науковці виявили повторювані, суто механічні моделі дії внайрізноманітніших видів.


    Ці патерни отримали назву комплекси фіксованих дій іможуть містити складні послідовності дій, наприклад цілі ритуали залицяння чи парування. Базова характеристика таких моделей— те, що передбачені ними дії щоразу відбуваються майже однаково йутій самій послідовності. Видається, начебто ці моделі записані на носіях усередині тварин. Коли ситуація потребує залицяння, програється запис про залицяння; коли вона потребує материнства— грає запис материнського піклування. Клац— вмикається відповідний запис; бац— розгортається визначена послідовність дій.


    Найцікавіший аспект усього процесу— те, як вмикаються ці записи. Наприклад, коли тварина захищає свою територію, саме вторгнення іншої тварини тогож виду стає сигналом увімкнути запис територіальної оборони, виявлений упідкресленій пильності, агресивній та вразі потреби бойовій поведінці. Однак ця система має особливість. Спусковим гачком стає несупротивник як такий, арадше його визначена риса, тобто тригер. Часто таким стимулом єлише якась незначна особливість нападника. Іноді це певний відтінок кольору. Експерименти етологів показали, наприклад, що самець вільшанки енергійно атакуватиме пучечок червоного нагрудного пір’я конкурента, так ніби на його територію вдерся супротивник такого самого виду. Водночас той самець майже ігноруватиме ідеальне опудало супротивника без червоного пір’я на грудях. Схожі йрезультати дослідження іншого виду птахів— синьошийок, для яких, як виявилося, спусковим механізмом територіальної оборони єособливий блакитний відтінок нагрудного пір’я2.


    Перш ніж самовдоволено насміхатися зтого, як легко тригери спонукають тварин реагувати вабсолютно невідповідний до ситуації спосіб, варто усвідомити дві речі. По-перше, автоматичні комплекси фіксованих дій цих тварин переважно працюють дуже добре. Оскільки тільки нормальні, здорові індичата видають характерні звуки, то для індички цілком логічно по-материнському реагувати лише на звук «чів-чів». Реагуючи на єдиний стимул, пересічна індичка майже завжди поводитиметься правильно. Тільки завдяки фокусам науковців її «запрограмована» реакція видається дурною. Друга важлива для розуміння річ полягає втому, що ми теж маємо запрограмовані моделі поведінки; іхоча ці моделі зазвичай працюють на нашу користь, тригерні функції, які їх активують, можуть спровокувати нас відтворювати записи внеправильний час.


    Цю паралельну форму людського автоматизму влучнопродемонстрував експеримент соціальної психологині Еллен Ланґер та її колег. Відомий принцип людської поведінки полягає втому, що коли ми попросимо когось про послугу, то ймовірніше досягнемо успіху, якщо вкажемо причину. Люди просто полюбляють знати причини того, що роблять. Ланґер продемонструвала цей знаний факт, попросивши про невелику послугу людей учерзі до бібліотечної копіювальної машини: «Вибачте, умене п’ять сторінок. Чи можу використати ксерокс, бо поспішаю?» Ефективність такого прохання, що містило причину, була майже всеохопна: 94відсотки запитуваних дозволили зробити копії поза чергою. Порівняйте цей показник успіху зрезультатами, коли її запит сформульовано так: «Вибачте, умене п’ять сторінок. Чи можу скористатися ксероксом?» Утакому разі погоджувалися лише 60відсотків запитуваних. На перший погляд здається, що вирішальною відмінністю між двома запитами була додаткова інформація, яку виражали слова бо поспішаю. Однак третій тип запиту, який випробувала Ланґер, показав, що це нетак. Здається, що значення мала невся послідовність слів, алише «бо». Замість того щоб указати реальну причину, утретьому типі запиту Ланґер використовувала сполучник бо, атоді недодавала нічого нового, просто повторюючи очевидні речі: «Вибачте, умене п’ять сторінок. Чи можу використати ксерокс, бо мушу зробити кілька копій?» Унаслідок цього знову майже всі (93відсотки) погодилися, немаючи жодної реальної підстави чи нової інформації, яка обґрунтувалаб їхню поступ­ливість. Подібно до того, як звук «чів-чів» зумовив автоматичну реакцію індички, навіть коли був чутний від опудала тхора, один сполучник спричиняв автоматичну реакцію досліджуваних, навіть коли їм незапропонували жодної причини для поступливості. Клац-бац3.


    Хоч деякі додаткові висновки Ланґер вказують на наявність багатьох ситуацій, коли поведінка людини непрацює вмеханічний, подібний до вмикання запису спосіб, згадана дослідниця йбагато інших науковців переконані, що більшість часу це відбувається саме так, механічно. Наприклад, подумайте про дивну поведінку покупців крамнички зприкрасами, які накинулися на біжутерію збірюзи лише після того, як ці вироби були помилково запропоновані за ціну, що вдвічі перевищувала початкову. Єдине пояснення, яке можу дати їхній поведінці, неуникно зводиться до клац-бац.


    Клієнтами магазину переважно були заможні туристи, які майже незналися на бірюзі. Упокупках вони керувалися стандартним принципом чи стереотипом: «дороге = хороше». Багато досліджень показують, що люди часто використовують цей стереотип, коли невпевнені вякості товару. Отже, відпочивальникам, які хотіли придбати «якісні» прикраси, бірюзові вироби видалися ціннішими йбажанішими тільки тоді, коли їхня ціна підскочила. Сама лише ціна була тригером якості, аїї стрімке зростання спричинило стрімке збільшення продажів серед спраглих до якості покупців.


    


    ДОСВІД ЧИТАЧА 1.1


    Від аспіранта вгалузі менеджменту


    


    Один земляк, власник антикварної ювелірної крамниці, розповів мені історію, як він засвоїв урок соціального впливу «дорогий = хороший». Його друг хотів придбати особливий подарунок на день народження для нареченої. Тож ювелір вибрав намисто, яке продавав украмниці за 500доларів, але був готовий віддати товаришеві за 250доларів.


    Тому намисто шалено сподобалося, але коли ювелір назвав ціну 250доларів, то обличчя товариша стало сумне йвін почав відмовлятися від покупки, посилаючись на те, що шукає щось «по-справжньому вартісне» для своєї обраниці.


    Наступного дня ювелір уторопав, що сталося, зателефонував другові, попросив його повернутися до крамниці йподивитися ще одне намисто. Цього разу він показав новий виріб, зазначивши звичайну ціну— 500доларів. Другові це намисто так сподобалося, що він одразу захотів його придбати. Однак, перш ніж перейти до розрахунку, ювелір сказав, що знизить ціну прикраси до 250доларів як весільний подарунок. Чоловік був узахваті. Тепер він невважав нову ціну образливою, був задоволений ідякував за неї.


    


    Примітка автора: Зауважте, що, як івситуації зпокупцями біжутерії збірюзи, той, хто хотів бути впевненим уякості, нехтував недорогим товаром. Япереконаний, що, крім правила «дорогий = хороший», наше мислення також визначене дзеркальним правилом: «дешевий = поганий». Зрештою, англійською мовою слово «дешевий» (cheap)— це нелише «недорогий», але й«неякісний».


    


    Шлях найменшого опору


    


    Ганити туристів за немудрі рішення щодо покупок геть нескладно, але уважніший розгляд ситуації спонукає нас бути добрішими. Такі люди зростали впереконанні «ви отримуєте те, за що платите» йбачили, що вжитті це правило постійно спрацьовувало. Невдовзі вони переосмислили його як «дороге = хороше». Стереотип «дороге = хороше» досить добре працював для них уминулому: зазвичай ціна товару збільшується разом зйого цінністю, тому вища ціна переважно відбиває кращу якість. Тож, коли туристи бажали придбати вартісні бірюзові прикраси, але незналися на бірюзі, вони передбачувано визначали цінність виробу за його ціною.


    Хоча покупці, вочевидь, цього неусвідомлювали, але, реагуючи лише на ціну бірюзи, вони шукали найкоротший шлях до прийняття рішення. Замість того щоб максимально обернути ситуацію на власну користь, ретельно дослідивши кожну ознаку цінності бірюзових прикрас, вони поклалися лише на одну: ту, що, згідно зїхніми уявленнями, асоціюється зякістю будь-якої речі. Покупці розраховували, ніби сама ціна розкаже їм усе, що належить знати. Цього разу хтось прочитав «1/2» як «2», тож розрахунки виявилися хибними. Удовгостроковій перспективі вусіх минулих імайбутніх обставинах їхнього життя пошук короткого шляху може вказувати на найраціональніший підхід.


    Тепер нам до снаги пояснити приголомшливі результати дослідження, що знього почато цей розділ,— того, яке показало, що, отримавши напій, буцімто здатний стимулювати аналітичну активність, більше головоломок розв’язали ті, хто заплатив за нього вищу ціну. Експериментатори інтерпретували отримані дані як похідні від стереотипу «дороге = хороше»: досліджувані зазначали, що очікують від енергетика за 1,89долара ліпшого ефекту, ніж від напою за 0,89долара, атому прикметно, що такі, нічим необґрунтовані очікування справдилися. Аналогічний феномен зафіксувало інше дослідження, коли перед слабким електричним розрядом учасникам давали болезаспокійливе. Одній половині досліджуваних оголошували, що той препарат коштував 10центів за дозу, адругій— що 2,50долара. Насправді всім давали однакові ліки, але ті, хто вважав їх дорожчими, оцінили болезаспокійливий ефект як набагато потужніший4.


    Насправді автоматична, стереотипна поведінка керує переважною більшістю дій людини, адже вбагатьох ситуаціях така форма поведінки найефективніша, авінших випадках просто необхідна. Ми живемо внадзвичайно складному середовищі, вочевидь, найбільш динамічному йзаплутаному зусіх, що будь-коли існували на цій планеті. Щоб дати собі раду, нам потрібні мінімізація розумових зусиль та стереотипні рішення. Марно сподіватися, що ми зможемо виявити та проаналізувати всі аспекти кожної людини, події йситуації, зякими маємо справу навіть протягом одного дня. Унас немає для цього ані часу, ані енергії, ані можливостей. Натомість часто доводиться використовувати певні штампи та стереотипи, щоб класифікувати речі за кількома ключовими ознаками, аколи спрацьовує якийсь із тригерів— реагувати незамислюючись.


    


    Іноді реакція увідповідь на подразник невідповідатиме ситуації, бо навіть найкращі стереотипи та тригери неспрацьовують щоразу. Ми визнаємо їхні недоліки, адже іншого вибору насправді немає. Без цих тригерів ми заціпенілиб, каталогізуючи, оцінюючи йперевіряючи все навколо, ачас діяти промайнув би повз. За всіма ознаками вмайбутньому ми покладатимемося на ці стереотипи ще більшою мірою. Наше життя переповнюють щораз складніші та мінливіші стимули, і,щоб упоратися зними, ми дедалі більше спиратимемося на стереотипні рішення.


    Останнім часом психологи описали низку способів мінімізувати розумові зусилля, які ми використовуємо вповсякденних судженнях. Ці способи отримали назву евристика суджень. Вони діють майже так само, як іправило «дороге = хороше», сприяючи спрощеному мисленню, яке переважно чудово працює, але робить нас вразливими до випадкових, проте дуже серйозних помилок. Особливо актуальні для цієї книжки приклади евристики суджень уситуаціях, коли потрібно вірити сказаному або виконувати пропоноване. Розгляньмо, наприклад, одне зправил пошуку короткого шляху: «Те, що сказав фахівець, має бути правдою». Як ми побачимо вп’ятому розділі, унашому суспільстві поширена тривожна схильність бездумно сприймати твердження та вказівки осіб, які видаються авторитетами зпевного питання. Тобто, замість розглядати аргументи йпереконуватися (чині) саме ними, ми часто ігноруємо їх ідозволяємо себе переконати лише статусу фахівця як «експерта». Тенденція механічно реагувати на один аспект інформації— це те, що ми вище назвали автоматичною реакцією, або принципом клац-бац. Натомість схильність реагувати, спираючись на ретельний аналіз усієї інформації, можна назвати контрольованим реагуванням.


    Численні лабораторні дослідження довели, що люди більш схильні розглядати інформацію вконтрольований спосіб, коли хочуть іможуть її ретельно проаналізувати; віншому разі вони радше використовуватимуть простіший підхід клац-бац. Наприклад, водному дослідженні студенти Університету Міссурі прослухали аудіозапис промови, що підтримувала ідею обов’язкових випускних іспитів для всіх студентів останнього року навчання. Питання безпосередньо стосувалося лише окремих досліджуваних, адже їм сказали, що іспити можуть відбутися наступного року— до того, як вони встигнуть завершити навчання вуніверситеті. Звісно, така новина змусила випускників уважно проаналізувати аргументи. Однак для інших досліджуваних згадане питання немало особистого значення, оскільки їм сказали, що іспити запровадять через певний час після їхнього випуску; отже, уних небуло гострої потреби уважно аналізувати обґрунтованість позиції. Результати дослідження були досить однозначні: тих студентів, які немали особистої зацікавленості вцій темі, передусім переконував досвід спеціаліста вгалузі освіти; вони використовували правило «те, що сказав фахівець, має бути правдою», приділяючи мало уваги силі аргументів. Натомість ті, для кого питання було важливе особисто, ігнорували професійний статус доповідача ізважали насамперед на якість його доказів.
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    Катастрофічні наслідки «капітанізму»


    За кілька хвилин до того, як цей авіалайнер упав урічку Потомак неподалік Вашингтонського національного аеропорту (округ Колумбія), капітан та другий пілот обговорювали, чи розважливо здійматися вповітря зобледенілими крилами. Їхню розмову записав чорний ящик на борту літака.


    


    Другий пілот: Схоже, ці покази неправильні.


    Капітан: Ні, вони правильні.


    Другий пілот: Ох, сумніваюся. (Семисекундна пауза.) Гаразд, може, іправильні.


    Другий пілот: Ларрі, ми падаємо.


    Капітан: Знаю.


    (Чути звук зіткнення із землею, від якого загинули капітан, другий пілот ішістдесят сім пасажирів.)


    


    Здається, що втому разі, коли покладання на клац-бац може бути небезпечне, ми підстеляємо собі соломки. Ми опираємося спокусі вибору йреагування лише на одну (тригерну) частинку доступної інформації, коли проблема важлива для нас особисто. Поза всяким сумнівом, це трап­ляється часто. Однак це пояснення невидається мені вичерпним. Трохи вище ми дізналися, що люди схильні реагувати контрольовано йпродумано лише тоді, коли мають ібажання, іздатність це робити. Нещодавно мене вразили дані, які свідчать про те, що спосіб ітемп сучасного життя недають нам приймати цілком продумані рішення навіть збагатьох особисто важливих тем. Тобто іноді питання такі складні, час такий обмежений, відволікання таке настирливе, емоційне збудження таке сильне чи розумова втома така глибока, що нам бракує когнітивної спроможності до осмисленої діяльності. Важлива тема чи ні, ми змушені скористатися стереотипними рішеннями, що виводять нас на короткий шлях.


    Мабуть, найяскравішу ілюстрацію останнього твердження можна знайти всмертельно небезпечних наслідках явища, що його авіатори назвали «капітанізмом». Фахівці зрозслідування катастроф із Федерального управління авіації помітили: часто члени екіпажу невиправляють очевидних помилок капітана, що призводить до авіатрощ. Схоже, попри однозначно велику особисту вагу питання, члени екіпажу покладалися на стереотипне рішення «те, що сказав фахівець, має бути правдою», коли пропускали чи ігнорували фатальну помилку капітана5.


    


    Вигодоотримувачі


    


    Як недивно, попри широке використання автоматичних моделей поведінки сьогодні та зростання їхньої важливості вмайбутньому, більшість із нас знає про такі моделі дуже мало. Мабуть, саме через механістичний, бездумний спосіб, уякий вони діють. Хай якаб небула причина, важливо, щоб ми чітко усвідомлювали одну їхню властивість. Такі моделі роблять нас страшенно вразливими для тих, хто знає, як вони працюють.


    Щоб повністю зрозуміти природу нашої вразливості, звернімося ще раз до доробку етологів. Виявляється, ці дослідники поведінки тварин із записами індичих голосів та зв’язками червоного нагрудного пір’я неєдині, хто встановив, як активувати записи автоматичної поведінки різних видів. Група організмів, яку часто називають міметиками, копіює тригери інших тварин, намагаючись змусити їх помилково відтворювати записи правильної поведінки внеправильний час. Потім міметики використовують ці невідповідні дії для власного зиску.


    Візьмімо, наприклад, смертельний трюк, який розігрують самиці-вбивці світлячків роду Photuris на самцях роду світлячків Photinus. Зрозуміло, що самці Photinus ретельно уникають контакту зкровожерливими самицями Photuris. Однак протягом багатьох століть природного добору самиці-­мисливиці Photuris виявили слабкість своєї здобичі— спеціальний миготливий код залицяння, за допомогою якого жертви повідомляють одне одному, що готові паруватися. Зімітувавши миготливі сигнали парування здобичі, убивця може поласувати тілами самців, уяких вмикався запис про залицяння, змушуючи їх механічно летіти вобійми смерті, ане кохання.


    У боротьбі за виживання майже кожна форма життя має когось, хто під неї мімікрує: це типово навіть для найпримітивніших збудників. Запозичивши певні критично важливі особливості корисних гормонів чи поживних речовин, хитромудрі бактерії йвіруси можуть пробратися уздорову клітину господаря. Результат полягає втому, що здорова клітина наївно пропускає збудників сказу, мононуклеозу та застуди6.


    Тож недивно, що переконливу йсумну паралель знаходимо йулюдській поведінці. Унас теж євигодоотримувачі, які імітують тригери, щоб ми реагували автоматично. На відміну від переважно інстинктивних послідовностей уреакціях тварин, наші автоматично активовані записи зазвичай базуються на психологічних принципах чи засвоєних стереотипах. Хоч вони відмінні за силою, деякі ці принципи мають потужну спроможність спрямовувати людські дії. Вони впливають на нас від перших днів життя йнадалі невідступно супроводжують, атому ми зрідка усвідомлюємо їхню силу. Однак для сторонньої особи кожен такий принцип— це засіб автоматичного впливу, який можна швидко знайти йлегко використати.


    Візьмімо для прикладу принцип соціальної перевірки, який постулює: люди схильні думати або робити те, що думають або роблять інші довкола. Ми реалізуємо його на практиці щоразу, як перевіряємо відгуки на продукт або дивимося, скільки зірочок оцінки йому виставили,— ілише тоді купуємо його вінтернеті. Проте, зайшовши на сайт, ми потрапляємо втенета власного різновиду «міметиків»— тих, хто підробляє справжні відгуки йзамінює їх на фальшиві. На щастя, електронна скринька 1.1містить поради щодо виявлення фальшивок такого ґатунку.


    


    Електронна скринька 1.1


    Ось як, ґрунтуючись на наукових даних, виявляти фальшиві відгуки вінтернеті з90-відсотковою точністю


    


    Нова комп’ютерна програма виявляє несправжні відгуки неймовірно точно.


    Джессіка Стілмен, дописувачка Inc.com@EntryLevelRebel


    


    Коли купуєте товари онлайн (длявласного користування чи для бізнесу), вагомий вплив на ваше рішення, найімовірніше, справляють огляди. На Amazon ми знайомимося звідгуками інших покупців, вибираємо продукт із п’ятьма, ане лише чотирма зполовиною зірочками йрезервуємо на платформі Airbnb той варіант, який найбільше сподобався попереднім винаймачам.


    Звісно, усі ми знаємо, що такі матеріали можуть бути підробні— проплачені збоку продавця або розміщені через недобросовісну конкуренцію. Атому група дослідників із Корнелльського університету вирішила, що корисно булоб створити комп’ютерну програму, здатну виявляти фальшиві відгуки.


    Тож які ознаки того, що номер у«п’ятизірковому» готелі може виявитися затхлим ітісним, ависокорейтинговий тостер «здохне» раніше, ніж закінчиться перша хлібина? За даними корнелльських науковців, варто остерігатися, якщо:


    


    • бракує конкретики. Описувати небачене складно, тож уфальшивих рекомендаціях нерідко хвалять обтічними фразами— незаглиблюючись уподробиці. «Так, надійні відгуки про готель, наймовірніше, міститимуть предметні слова звідповідної галузі, як-от “ванна”, “портьє” або “ціна”. Ашахраї більше писатимуть про фонові речі, як-от “відпустка”, “ділова поїздка” або “мій чоловік”»;


    • активніше вживано першу особу. Щоб справити враження щирості, ви, очевидно, більше говорите про себе. Ось, певне, чому уфальшивих відгуках частіше фігурують займенники «я» та «мені»;


    • дієслів більше, ніж іменників. Як показує мовний аналіз, фальшивки переважно містять більше дієслів, бо їхні автори нерідко підмінюють справжню поінформованість приємними (аботривожними) для слуху історіями.


    


    Звісно, самі собою ці тонкі нюанси, мабуть, незроб­лять вас віртуозом зрозпізнавання фальшивок, проте разом зіншими способами перевіряти надійність відгуку— як-от пошук різноманітних підтверджених покупців іпідозрілих часових поміток— вам це обов’язково вдасться куди краще, ніж вибираючи навмання.


    Примітка автора: Не мирячись із «міметиками». Сайти онлайн-оглядів ведуть невпинну боротьбу зфальшивими оглядачами. Іми маємо долучитися до їхньої битви. Щоб побачити чому, досить одної пари порівнянь: з2014по 2018рік схвальна реакція клієнтів на онлайн-огляди зросла за всіма категоріями (так, кількість покупців, які попередньо ознайомилися звідгуками, зросла з88до 92%), крім одної— довіра до бізнес-компаній, що мають позитивні відгуки, впала з72до 68%. Схоже, «міметики» підривають довіру до короткого шляху, який ми шукаємо.


    


    Деякі люди дуже добре знаються на засобах автоматичного впливу йвикористовують їх регулярно та вправно, щоб отримати бажане. Вони мають безліч соціальних контактів, спонукаючи інших діяти відповідно до їхніх побажань із приголомшливим рівнем успішності. Секрет такої ефективності полягає втому, як вони структурують свої запити іяк озброюються тими чи тими засобами впливу, наявними всоціальному середовищі. Їм може знадобитися однісіньке правильно дібране слово, що відповідає потужному психологічному принципу та вмикає наш автоматичний запис поведінки. Варто звернутися до самих вигодоотримувачів, щоб швидко зрозуміти, як здобути зиск ізнашої схильності до механічного реагування.


    Пам’ятаєте мою подругу, власницю крамниці прикрас? Хоч вона вперше отримала вигоду випадково, їй знадобилося небагато часу, щоб регулярно та свідомо використовувати стереотип «дорогий = хороший». Тепер під час туристичного сезону вона спочатку намагається якомога швидше продати прикрасу, яку було складно реалізувати, істотно підвищивши її ціну. Подруга стверджує, що це надзвичайно рентабельно. Коли підхід спрацьовує на туристах, які нічого непідозрюють— як це часто трапляється,— він дає неймовірні прибутки. Якщо така тактика неспрацьовує, моя подруга може поставити позначку «знижки» йпродати товар мисливцям за вигідними покупками за первісною ціною, усе одно використовуючи їхню реакцію на завищену ціну7відповідно до принципу «дороге = хороше».


    


    Джіу-джитсу


    


    Жінка, яка практикує японське бойове мистецтво джіу-­джитсу, лише мінімально використовує власну силу проти опонента. Натомість вона покладається на силу тяжіння, принципи важеля, прискорення та інерцію. Якщо жінка знає, як іде діяти за цими принципами, то здатна легко перемогти фізично сильнішого супротивника. Те саме стосується йлюдей, які користуються засобами автоматичного впливу, наявними навколо нас. Шахраї можуть застосувати потужність цих засобів проти жертв, майже недокладаючи зусиль. Така особливість дає шахраям величезну додаткову перевагу: можливість маніпулювати йне оприявнювати своїх плутнів. Самі жертви схильні вважати власну поступливість наслідком дії природних процесів, ане задумів людини, яка отримує від цього зиск.


    Тут буде доречний приклад. Сприйняття людиною інформації, зокрема, визначається принципом контрасту, що впливає на спосіб бачення відмінності між двома речами, демонстрованими послідовно. Простіше кажучи, якщо друга річ явно відрізняється від першої, ми будемо схильні додатково перебільшувати її відмінність. Тож якщо спочатку підіймемо легкий предмет, апотім важкий, то вважатимемо другий об’єкт важчим, ніж якби підняли його, непідіймаючи спочатку легкого. Принцип контрасту добре досліджений упсихофізиці йстосується різних видів сприйняття. Якщо стежимо за своєю вагою йнамагаємося оцінити калорійність чизбургера під час ланчу, то вважаємо його куди калорійнішим (водному здосліджень, на 38%), якщо спочатку оцінимо калорійність салату. На контрасті зсалатом чизбургер, здається, містить навіть більше калорій. Так само якщо на вечірці поспілкуємося здуже привабливою людиною, апотім до нас підійде неприваблива, то остання видаватиметься нам ще менш привабливою, ніж насправді. Деякі дослідники застерігають, що через привабливі «ікони» масової культури (актори, моделі) ми можемо менше вдовольнятися виглядом реальних романтичних партнерів. Дослідження довели, що зростання впливу перебільшеної сексуальної привабливості медіаперсон знижує фізичну принадність наших партнерів8.


    Інший вияв контрасту сприйняття інколи використовують упсихофізичних лабораторіях, ознайомлюючи зцим принципом студентів. Кожен студент по черзі сідає перед трьома відрами: упершому зних холодна вода, удругому— вода кімнатної температури, автретьому— гаряча вода. Після того як студент засуне одну руку вхолодну, адругу— угарячу воду, йому говорять одночасно помістити обидві руки уводу кімнатної температури. Спантеличений погляд студента дуже промовистий: хоч обидві руки перебувають водному відрі, рука, яка побувала вхолодній воді, відчуває себе так, ніби вона вгарячій, ата, що була вгарячій воді, начебто занурена вхолодну. Річ утому, що одне— уцьому разі вода кімнатної температури— може видаватися дуже різним залежно від події, яка йому передує. Ба більше, те саме стосується йсприйняття інших речей, як-от оцінок за сесію вколеджі. Див., наприклад, листа однієї студентки батькам, який потрапив мені на стіл кілька років тому.


    


    Контраст сприйняття


    увиконанні студентки


    


    Дорогі мамо йтату,


    відколи поїхала вуніверситет, янедбало ставилася до листування, тож перепрошую за свою нерозсудливість, бож мала написати раніше. Розповім вам усі останні новини, але, перш ніж читати далі, будь ласка, сядьте. Прошу вас, нечитайте листа, поки несядете.


    Отже, зараз умене вже все гаразд. Тріщина вчерепі та струс мозку, які яотримала, вистрибнувши звікна кімнати вгуртожитку під час пожежі, майже мене нетурбують. Ябула влікарні тільки два тижні, зір уже майже повністю відновився, ажахливий головний біль буває хіба раз на день. На щастя, іпожежу, імій стрибок із вікна бачив працівник заправки поблизу гуртожитку, який викликав пожежників та швидку допомогу. Він також провідував мене влікарні, аоскільки мені ніде жити через згорілий дотла гуртожиток, то ласкаво запропонував замешкати вйого квартирі. Насправді це кімнатка впідвалі, але вона дуже мила. Він чудовий хлопець, ми шалено закохалися йплануємо одружитися. Ми ще невизначилися здатою, однак весілля відбудеться до того, як стане помітною моя вагітність.


    Так, мамо йтату, явагітна. Знаю, як сильно ви хочете стати бабусею та дідусем, тож упевнена, що радо приймете дитину йоточите її тою самою любов’ю, відданістю та ніжною дбайливістю, що ймене змалку. Причина, через яку ми відклали весілля, втому, що вмого нареченого невелика інфекція, яка заважає зробити дошлюбні тести крові, ія,на жаль, легковажно підхопила її.


    Тепер, коли знаєте всі новини, хочу сказати, що небуло ні пожежі вгуртожитку, ні тріщини вчерепі та струсу мозку, яне лежала влікарні, невагітна, незаручена, неінфікована, та йнареченого ніякого немає. Однак яледь отримала «задовільно» за курс «Американська історія» та провалила хімію, але хотілаб, щоб ви неперебільшували трагічності цих оцінок.


    З любов’ю— ваша донька Шерон


    


    Примітка автора: може, Шерон іне склала хімії, однак психологію вона знає на відмінно.


    


    Будьте певні, що чарівний маленький засіб впливу, породжений принципом контрасту, недармує. Велика перевага принципу контрасту полягає нелише втому, що він працює, але йутому, що його майже неможна виявити. Ті, хто використовує цей принцип, можуть заробляти на його впливі, непоказуючи, що самі підлаштовують ситуацію на власну користь. Чудовий приклад— крамниці одягу. Припустімо, чоловік заходить умагазин модного одягу йкаже, що хоче купити костюм-трійку ісветр. Якби ви були продавцем, що показалиб найперше, щоб клієнт забажав витратити якнайбільше грошей? Крамниці одягу інструктують персонал найперше продати дорогий товар. Здоровий глузд може підказувати протилежне: якщо чоловік щойно витратив багато грошей на придбання костюма, він навряд захоче витратити ще більше на светр, але продавцям одягу видніше. Вони поводяться відповідно до принципу контрасту: спочатку продають костюм, бо, коли настане час подивитися на светри, навіть дорогі, ціни на них небудуть здаватися високими. Цей принцип застосовують ідо чоловіка, який разом із новим костюмом бажає придбати аксесуари (сорочку, взуття, пасок). Усупереч, здавалося б,здоровому глузду, дані підтверджують дієвість принципу контрасту.


    Продавцям набагато вигідніше спочатку показати дорогий товар; інакше вони змарнують ефект принципу контрасту іпринцип активно працюватиме проти них. Якщо спочатку показати недорогий товар, апісля нього дорогий, то дорогий сприйматимуть як іще дорожчий— навряд цього прагне більшість торговельних закладів. Отже, так само як одне відро води може видаватися більш гарячим або холодним залежно від температури раніше поданої води, ціна товару буде видаватися вищою або нижчою залежно від ціни товару, запропонованого раніше.


    Уміле застосування контрасту сприйняття аж ніяк необмежене торгівлею одягом. Янатрапив на техніку, що використовувала принцип контрасту, коли анонімно досліджував тактику стимулювання поступливості вкомпаніях із продажу нерухомості. Щоб осягнути всі тонкощі справи, на вихідних ясупроводжував агента, який показував будинки потенційним покупцям. Продавець— назвімо його Філом— мав навчити мене головних прийомів, щоб яуспішно пройшов випробувальний термін. Незабаром япомітив, що коли Філ демонструє новим клієнтам потенційні об’єкти, то зазвичай починає зкількох негодящих будинків. Язапитав його про це, іФіл засміявся. То були так звані «підставні» будинки. Компанія тримала усвоїх списках один чи два занедбані будинки за завищеними цінами. Ці будинки призначені недля продажу, алише для демонстрації, щоб актуальна нерухомість зкаталогу компанії мала більш виграшний вигляд на їхньому тлі. Не всі агенти використовували ці будинки, але Філ так робив. Філ сказав, що йому подобалося спостерігати за тим, як «блиском беруться очі» потенційних покупців, коли він показував нерухомість, яку справді хотів продати, після того як клієнти бачили понищені будинки. «Будинок, який явибрав, видається чудовим після того, як вони спочатку оглянули кілька сараїв».
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    «Зоряна ідея»


    Принцип контрасту застосовний уцілій галактиці царин.


    The New Yorker


    


    


    Автосалони використовують принцип контрасту так: спочатку вони узгоджують ціну автомобіля, атоді пропонують одну додаткову опцію за іншою. Після угоди на багато тисяч доларів ще якась сотня за дрібничку на кшталт модернізованого програвача видається незначною. Те саме стосуватиметься додаткових витрат на тоноване скло для вікон, ліпші шини чи особливе оздоблення, які дилер може пропонувати одне за одним. Хитрість полягає втому, щоб пропонувати варіанти окремо, так що кожна невелика ціна здаватиметься незначною проти узгодженої більшої ціни. Як можуть зауважити досвідчені покупці автомобілів, багато кінцевих цін істотно виходили за межі первинного бюджету, коли до них додавали всі ці, здавалося б,дрібні опції. Поки клієнти стоять із підписаним контрактом уруці, дивуючись результату йне знаходячи жодних винуватців, крім себе, автодилер усміхається як майстер джіу-­джитсу.


    


    ДОСВІД ЧИТАЧА 1.2


    Від студента бізнес-школи Чиказького університету


    


    Очікуючи посадки на рейс ваеропорту О’Хара, япочув, як працівник зали оголошує, що на рейс продано забагато квитків, тож, коли пасажири готові полетіти пізнішим рейсом, їм дадуть ваучер вартістю 10000доларів! Звісно, ця перебільшена сума була жартом. Вона мала розсмішити людей. Вони йпосміялися. Однак япомітив, що, коли працівник зали оголосив справжню ціну компенсації (ваучер на суму 200доларів), осіб, які хотілиб на неї пристати, невиявилося. Насправді йому довелося збільшити пропозицію вдвічі— до 300, апотім 500доларів, перш ніж хтось зголосився. Ясаме тоді читав вашу книжку йзрозумів, що, хоч працівник іпосміявся, але облажався, використовуючи принцип контрасту. Він сформулював пропозицію так, що порівняно з10000доларів кілька сотень баксів здавалися жалюгідними. То був дорогий сміх. Він коштував авіакомпанії 300додаткових доларів за кожного охочого.


    Примітка автора: На вашу думку, як працівник авіакомпанії міг би використати принцип контрасту на користь, ане на шкоду собі? Наприклад, він міг почати зжартівливої пропозиції в5доларів, апотім назвати справжню (ітепер куди привабливішу) суму— 200доларів. За цих обставин яцілком упевнений, що працівник ірозважився б,і охочих знайшов би.


    


    Підсумки


    


    • Етологи (дослідники, які вивчають поведінку тварин уприродному середовищі) помітили, що поведінка багатьох видів тварин часто вписується вчіткі та механічні схеми. Ці послідовності механічної поведінки, які називають моделями фіксованої дії (патернами), примітні схожістю зпевними автоматичними реакціями людей (клац-бац). Івлюдей, іутварин автоматичні моделі поведінки зазвичай вмикає один елемент релевантної інформації. Ця особлива тригерна функція часто дуже цінна, адже завдяки їй людина може визначитися зправильним перебігом дій, ретельно та повно неаналізуючи кожен фрагмент інформації впевній ситуації.


    • Перевага цього короткого шляху полягає вйого ефективності та економічності; автоматично реагуючи на зазвичай інформативну тригерну функцію, людина зберігає критично важливі час, енергію йрозумові ресурси. Недолік такого реагування полягає вйого вразливості до дурних ідорогих помилок; реагуючи лише на частину інформації (навіть на зазвичай прогнозовану частину), особа збільшує шанси на помилку, особливо під час автоматичного, бездумного реагування. Шанси на помилку стають ще більші, коли інші люди прагнуть отримати зиск, стимулюючи (завдяки маніпулюванню тригерними функціями) бажану поведінку вневідповідний час.


    • Загалом процес поступливості (коли одну людину спонукають виконати запит іншої людини) зрозумілий, якщо зважити, що вжитті переважає автоматичне, швидке реагування за принципом найкоротшого шляху. Більшість людей унашій культурі набула низки тригерних функцій поступливості, тобто набору конкретних елементів інформації, які внормальних умовах повідомляють, що згода виконати запит, імовірно, буде правильна та корисна. Кожна тригерна функція поступливості може бути використана як засіб впливу, щоб стимулювати людей погоджуватися на запити.


    • Контраст сприйняття— тенденція вбачати між двома речами навіть більше відмінностей, ніж насправді— це засіб впливу, що його залучають деякі практики поступливості. Так, агенти зпродажу нерухомості можуть показувати потенційним покупцям один-два непривабливі варіанти, апотім приводити їх укращий будинок, ітим робити його привабливішим, ніж якби він був перший зпереглянутих. Перевага залучення цього засобу впливу втому, що така тактика зазвичай залишається нерозпізнаною.

  


  
    


    Розділ 2. Правило взаємності: ятобі— ти мені…


    


    Не розтулюй руку, щоб брати, нестулюй, коли треба давати*.


    Книга Ісуса Сина Сираха 4:31


    


    Кілька років тому один університетський професор здійснив невеличкий експеримент, розіславши кілька різдвяних листівок абсолютно незнайомим людям. Іхоча він сподівався на якусь реакцію, усе-таки відповідь на цю ініціативу була неймовірна— святкові листівки від людей, які ніколи небачили професора йне чули про нього, полилися потоком на його адресу. Переважна більшість тих, хто відповів на листівку, аніскільки нецікавилися особою невідомого професора. Вони одержали від когось святкову листівку— клац-бац— іавтоматично надіслали йому листівку увідповідь.


    Хоч масштаб згаданого дослідження дуже малий, воно унаочнює один із найпотужніших засобів впливу на людей— правило взаємності. Згідно зцим правилом, ми мусимо намагатися рівноцінно віддячити за надане іншою людиною. Коли якась пані робить нам послугу, ми повинні зробити їй послугу увідповідь; коли якийсь пан надсилає нам на день народження подарунок, ми повинні привітати його зднем народження подарунком від себе; якщо пара запрошує нас на вечірку, ми неодмінно мусимо запросити їх на нашу вечірку. Взаємні листівки зпривітаннями, подарунки на день народження йзапрошення на вечірку можуть здатися слабкими доказами на користь дієвості цього принципу. Однак невпадайте воману: він може значно вплинути на поведінку. Співпрацюючи збританськими збирачами пожертв, дослідники зверталися до фахівців зінвестиційно-банківської діяльності, які йшли на роботу, іпросили зробити велику пожертву на доброчинність: віддати цілоденну зарплату, яка подекуди сягала понад дві тисячі доларів. Прикметно, що попереднє отримання невеличкого подарунка— пакетика солодощів— більш ніж подвоювало кількість жертводавців.


    Це правило поширюється навіть на поведінку народів. Спираючись на нього, Велика хартія вольностей (1215р.) визначала, як ставитися до купців із ворожих країн уразі війни: «Якщо наші люди там убезпеці, то їхні мають бути вбезпечені внашому краї». Отже, правило взаємності фактично зобов’язує нас віддячити вмайбутньому за отримані послуги, подарунки або запрошення. Почуватися боржником, одержавши щось із названого, так типово, що фрази на кшталт «я ваш боржник» убагатьох мовах відповідають нашому «дякую». Наприклад, obrigado, або «дякую» португальською, буквально означає «я вам зобов’язаний». Японська версія слова «дякую»— «сумімасен»— особливо підкреслює зобов’язаність мовця вмайбутньому, адже дослівно це слово можна розшифрувати як «це нематиме кінця».


    Дивовижно, що взаємність ізобов’язання, яке її супроводжує, глибоко вкорінені влюдській культурі. Правило взаємності таке поширене, що за результатами масштабного дослідження Елвін Ґоулднер (1960) та інші соціологи стверджують, що взаємність типова для всіх людських суспільств. Навіть усередині кожного суспільства правило взаємності видається всюдисущим іпроникло вусі види обмінів між людьми. Цілком можливо, що розгалужена система зобов’язань, яка виростає зправила взаємності, насправді становить унікальну рису людської культури. Відомий археолог Річард Лікі приписує суть нашої людяності саме системі взаємних обмінів. Він уважає, що ми стали людьми, адже наші предки навчилися ділитися їжею та вміннями «в межах шанованої всіма мережі зобов’язань». Культурні антропологи Лайонел Тайґер та Робін Фокс розглядають таку «мережу зобов’язань» як унікальний механізм пристосування людських істот, який уможливлює розподіл праці, обмін різноманітними товарами йпослугами, атакож розбудовувзаємозалежностей, що пов’язують індивідів увисоко­ефективні групи.


    Таке орієнтоване на майбутнє почуття обов’язку критично важливе для соціального поступу, що його описували Тайґер іФокс. Це поширене та вкорінене почуття надзвичайно вплинуло на соціальну еволюцію людини, бо означало, що одна людина може щось дати іншій (їжу, паливо чи піклування) зупевненістю, що цей дар немарний. Уперше веволюційній історії можна було віддати будь-який із ресурсів, насправді нічого невтрачаючи. Унаслідок цього зменшилася кількість природних інгібіторів взаємодії, які мали втрутитися вситуації, коли одна людина починає надавати іншій особисті ресурси. Це уможливило появу розвинутих ізлагоджених систем допомоги, дарування, захисту йторгівлі, що дали велику користь своїм суспільствам. Зважаючи на такі відверто практичні наслідки для культури, недивно, що правило взаємності дуже глибоко вкорінене вкожному знас завдяки загальним процесам соціалізації1.


    Зобов’язання спрямовані на майбутнє, однак недо нескінченності. Видається, що для відносно незначних послуг бажання віддячити зчасом згасає. Аякщо подарунки справді видатні та пам’ятні, зобов’язання можуть виявитися надзвичайно живучими. Як на мене, чи ненайліпше ілюструє глибину та силу проникнення взаємних зобов’язань умайбутнє приголомшлива історія 5000доларів гуманітарної допомоги, якими обмінялися Мексика та Ефіопія. У1985році Ефіопію заслужено могли вважати жертвою найбільших страждань та негараздів усвіті. Її економіка лежала вруїнах. Роки посух та воєн знищили продуктові запаси. За таких умов мене нездивувалаб гуманітарна допомога врозмірі 5000доларів від Мексики цій роздертій нуждою країні. Однак пам’ятаю своє спантеличення, коли вневеликій газетній замітці прочитав, що допомогу надали впротилежному напрямку. Працівники Ефіопського Червоного Хреста вирішили надіслати гроші потерпілим від недавнього землетрусу вМехіко.


    Це іособисте прокляття, іпрофесійне благословіння: коли мене бентежить якийсь аспект людської поведінки, прагну копнути глибше. Цього разу вдалося віднайти повніший виклад згаданої історії. На щастя, автора замітки ініціатива ефіопів здивувала неменше, ніж мене, тож він поставив уточнювальні запитання. Відповідь, яку одержав журналіст, промовисто підтвердила правило взаємності. Попри величезні потреби Ефіопії, гроші надіслали вМексику, адже 1935року Мексика надала допомогу Ефіопії, коли на неї напала Італія. Дізнавшись про це, ядосі був вражений, але вже неспантеличений вчинком ефіопів. Потреба відповісти взаємністю переважила великі культурні відмінності, довгі відстані, лютий голод, збіглі десятиліття йнагальний власний інтерес. Усупереч усім протиборчим силам, зобов’язання тріумфувало через пів століття.


    Якщо зобов’язання півстолітньої давнини видається винятковою річчю, яку можна булоб пояснити унікальною рисою ефіопської культури, погляньмо на розв’язання іншої, позірно неменш приголомшливої задачки. У2015-му, удев’яносто чотири роки, відомий британський видавець сер Артур Джордж Вайденфельд організував операцію «Безпечна гавань», щоб урятувати від загрози християнські родини зконтрольованих ІДІЛ регіонів Близького Сходу йпереправити їх за кордон, убезпечне місце. Вітаючи такий акт доброчинності, оглядачі водночас критикували його за вузькість, дивуючись, чому старання сера Артура неширилися на інші близькосхідні релігійні групи (як-от друзів, алавітів та єзидів), які перебували під неменшою загрозою.


    Можна подумати, що той просто допомагав братам-християнам. Однак таке просте пояснення розбивається об той факт, що лорд Вайденфельд— єврей, який прибув вАнглію 1938року вмежах операції «Кіндертранспорт», що її провели християнські організації, рятуючи єврейських дітей Європи від нацистського переслідування. Він пояснив свої дії словами, які чітко вказували, що переважний вплив на нього спричинило правило взаємності: «Мені неврятувати цілого світу, але… коли говорити про євреїв іхристиян… то ямав неоплачений борг». Аотже, потяг до взаємності може бути питанням життя та смерті— як усенсі наслідків, так ітривалості2.


    


    ДОСВІД ЧИТАЧА 2.1


    Від державної службовиці зі штату Орегон


    


    Коли япроходила стажування, жінка, яка обіймала мою посаду до мене, сказала, що мені сподобається працювати під орудою мого керівника, адже це дуже приємна та щедра людина. За її словами, той за кожної нагоди незмінно дарував їй квіти та інші презенти. Ця жінка вирішила звільнитися, бо чекала дитину йхотіла стати домогосподаркою, аінакше, поза сумнівом, ще багато років працювалаб на своєму місці.


    Уже шість років япрацюю під його орудою йна собі відчула те саме. Він робить нам із сином подарунки на Різдво, амене вітає зднем народження. Явже добрих два роки як досягла найвищого ступеня професійної кваліфікації, але підвищити мене неможна, тож моя зарплата досі незмінна. Єдине, що мені залишається,— скласти іспит іподати заявку на переведення вінший департамент або пошукати роботу вприватній компанії, але ловлю себе на тому, що противлюся таким прагненням. Мій керівник от-от має вийти на пенсію, ісподіваюся, що мені стане сили звільнитися, коли він піде, бо доти почуваюся зобов’язаною залишатися, адже він такий добрий до мене.


    


    Примітка автора: Мене вразило те, якими словами ця читачка описує своє місце роботи. Їй, мовляв, «стане сили звільнитися» лише після того, як її керівник вийде на пенсію. Схоже, що його маленькі вияви уваги породили відчуття категоричної зобов’язаності, яке зробило працівницю нездатною пошукати ліпше оплачувану посаду. Ось очевидна наука для менеджерів, що прагнуть вселити впідлеглих лояльність. Однак тут-таки навіть важливіший урок для кожного знас: дрібнички незавжди дрібнички— нетоді, коли вони сплітаються взасадничі принципи життя, як-от правило взаємності. Опис п’ятдесяти маленьких речей, що потужно впливають на людську поведінку, подано вMartin, Goldstein, & Cialdini (2014).


    


    Як працює правило взаємності


    


    Не майте жодних ілюзій: людські суспільства насправді отримують велику конкурентну перевагу від правила взаємності, тому намагаються забезпечити, щоб їхні члени його шанували та вірили внього. Кожен знас навчений дотримуватися правила взаємності йзнає, які соціальні санкції та зневага очікують на порушників. Зогляду на загальну нехіть до тих, хто тільки бере йузагалі ненамагається віддавати, ми часто докладаємо величезних зусиль, щоб нас невважали жебраками, невдячними чи халявниками. Саме цим почуттям маніпулюють люди, намагаючись отримати зиск із наших зобов’язань.


    Щоб зрозуміти, як правило взаємності може використовувати той, хто справедливо визнає його засобом впливу, варто уважно ознайомитися зекспериментом психолога Денніса Ріґана. Умежах експерименту нібито на тему «насолода мистецтвом» двоє досліджуваних оцінювали якість картин. Другий оцінювач— назвімо його Джо— лише вдавав із себе досліджуваного, проте насправді був помічником доктора Ріґана. Для нас цікаво, що експеримент мав два варіанти. Удеяких випадках Джо робив справжньому досліджуваному невелику непрохану послугу. Під час короткої перерви Джо на кілька хвилин виходив із кімнати та повертався здвома пляшками кока-коли, однією для досліджуваного йоднією для себе, кажучи: «Я запитав унього [експериментатора], чи можу купити собі кока-колу, він відповів, що без проблем, тож якупив ітобі». Вінших випадках Джо неробив досліджуваному послуги, апросто повертався здвохвилинної перерви зпорожніми руками. Проте вусіх інших аспектах Джо поводився однаково.


    Згодом, коли кожна картина вже отримала оцінку йекспериментатор на якийсь час покидав приміщення, Джо просив досліджуваного зробити йому послугу. Джо зазначав, що продає лотерейні білети на розіграш нового автомобіля іякщо продасть найбільше білетів, то отримає 50доларів. Він просив досліджуваного придбати кілька лотерейних білетів по 25центів за штуку: «Мені допоможе будь-яка кількість: що більше, то краще». Основне відкриття експерименту стосувалося кількості білетів, що їх придбали уДжо досліджувані кожної групи. Поза всяким сумнівом, Джо успішніше продавав лотерейні білети тим, хто раніше прийняв його послугу. Мабуть, відчуваючи, що вони йому щось заборгували, такі досліджувані купували вдвічі більше білетів, ніж ті, які неотримали послуги. Експеримент Ріґана розкриває механізми правила взаємності досить спрощено, проте ілюструє кілька важливих характеристик останнього, які вподальшому розгляді допоможуть нам зрозуміти, як згадане правило можна використати для особистого зиску.


    


    Правило взаємності нездоланне


    


    Головна причина високої ефективності правила взаємності внамаганні добитися поступливості іншого— його сила. Це правило приголомшливо потужне йчасто забезпечує позитивну відповідь на запит, який, коли невідчувають обов’язку, безумовно, був би відхилений. Деякі дані на користь того, що сила правила взаємності здатна здолати вплив інших чинників, які зазвичай визначають, чи варто виконувати прохання, можна побачити удругому результаті дослідження Ріґана. Крім впливу правила взаємності на поступливість, науковець також досліджував, як симпатія до прохача впливає на схильність виконувати прохання. Щоб оцінити, як симпатія до Джо вплинула на рішення придбати його лотерейні білети, Ріґан запропонував досліджуваним заповнити кілька опитувальників про те, якою мірою їм сподобався Джо. Потім Ріґан порівняв їхні відповіді зкількістю лотерейних білетів, що їх придбали уДжо. Схильність досліджуваних купувати уДжо більше лотерейних білетів, коли той більше подобався, була доволі значна. Саме це відкриття навряд вражає, адже більшість із нас здогадується, що люди радше готові зробити послугу комусь, хто їм подобається.


    Однак цікавим висновком експерименту Ріґана було те, що зв’язок між симпатією та поступливістю повністю зникав, якщо Джо давав досліджуваному кока-колу. Для тих, хто був йому зобов’язаний, немало значення, подобається їм Джо чи ні; вони відчували зобов’язання віддячити йробили це. Досліджувані, які вказували, що їм несподобався Джо, придбали таку саму кількість білетів, як іті, хто зазначив, що він їм подобається. Правило взаємності було таке сильне, що легко переважило вплив чинника, який зазвичай визначає рішення про поступливість,— симпатії до прохача.


    Подумайте про наслідки. Люди, яких ми зазвичай недолюблюємо,— недоброзичливі або нав’язливі продавці, неприємні знайомі, представники дивних чи непопулярних організацій— можуть помітно збільшити шанси, що зробимо те, чого вони бажають, лише надавши нам невелику послугу, перш ніж про щось попросити. Розгляньмо приклад із недавньої історії. Протягом усього періоду військової операції США вАфганістані проти Талібану офіцери американської розвідки мали великі проблеми звпливом: вони нерідко потребували від місцевого населення інформації про діяльність імісцеперебування талібів, однак місцеві мешканці були ненадто зацікавлені надавати її. Причин було дві: по-перше, це означалоб наражатися на помсту збоку талібів, апо-друге, багато зних були далеко невзахваті від американського військового контингенту, його цілей та представників. Якось маючи справу зтак само неналаштованим на співпрацю старим ватажком одного зплемен, офіцер-розвідник зауважив, що того, схоже, виснажувала подвійна роль племінного лідера та чоловіка чотирьох молодих дружин. Під час наступного візиту розвідник підготував старійшині подаруночок, непомітно вклавши його вруку. Ішлося про чотири таблетки «Віагри»: по одній на кожну здружин. Дієвість (банавіть «потенціал») такого кроку стала очевидною за тиждень, коли офіцер повернувся: вождь «надав силу-силенну інформації про переміщення та шляхи постачання талібів».


    Кілька років тому ямав аналогічний— менш доленосний, зате особистий— досвід. На внутрішньому авіарейсі мене посадили біля проходу, де було зручно, але япомінявся місцями зчоловіком через крісло від себе, біля ілюмінатора, бо перспектива просидіти п’ять годин притиснутим до стіни викликала внього клаустрофобію. Той розсипався увисловах вдячності, ая(замість повестися так, як мені втовкмачували ціле життя, інещиро сказати «пусте», адже біля проходу справді було ліпше) відповів: «О, немаю сумніву, що ви зробилиб для мене те саме». Чоловік запевнив, що так ібулоб.


    Решта польоту вдалася на славу. Двійко пасажирів поруч мене завели розмову, зякої стало ясно, що вони мали багато спільного: обидва колись мешкали поряд вАтланті, були фанатами автомобільних перегонів, колекціонували зброю йподіляли спільні політичні погляди. Язрозумів, що між ними зав’язуються дружні стосунки. Проте щоразу коли чоловік біля проходу пропонував нам щось (горішки, жувальну гумку, спортивну сторінку газети), то простягав це спершу мені— інколи просто перед обличчям нового приятеля. Ія,пригадую, подумав: «Ти диви: йому байдуже, хто знас сидить ближче до нього, зким унього більше спільного або який із сусідів веде зним розмову. Він заборгував мені— аце найголовніше».


    А ще мені спала на думку порада для того, кому щойно подякували за більш-менш значну послугу: язастеріг би його знецінювати зроблене поширеними фразами, які зводять нанівець дієвість правила взаємності («пусте», «забудьте», «я зробив би те саме для кожного»), іпорекомендував би залишити за собою цей заслужений вплив, відповівши щось на кшталт: «Якби опинився на вашому місці, то знаю, що ви зробилиб для мене те саме». Мабуть, це дасть неабиякий результат3.


    


    ДОСВІД ЧИТАЧА 2.2


    Від офісної працівниці зі штату Нью-Йорк


    


    Як корпоративна секретарка підприємства вРочестері, штат Нью-Йорк, язазвичай працюю вденний час, але одного вечора затрималася допізна, щоб закінчити важливе завдання. Коли виїздила зі свого паркувального місця, моя автівка посковзнулася на льоду ізрештою застрягла внеглибокому рівчаку. Було пізно, холодно йтемно, та йусі колеги вже пішли. Однак неподалік проходив працівник іншого відділу йвитягнув мене.


    Приблизно за два тижні, працюючи над кадровими питаннями, ядізналася, що цей працівник перебуває на межі звільнення за серйозне порушення корпоративної політики. Не маючи уявлення про його моральні принципи, явсе-таки заступилася за цього чоловіка перед президентом компанії. Хоч дедалі більше людей висловлюють невдоволення його характером, ядосі відчуваю зобов’язання перед тим працівником ібажання за нього заступитися.


    


    Примітка автора: Як івексперименті Ріґана, виявляється, що особисті риси чоловіка виявилися менш важливими для рішення читачки допомогти йому, ніж той простий факт, що він допоміг їй раніше.


    


    Інші організації також навчилися використовувати силу невеличких подарунків, щоб заохочувати дії, яких інакше невдалосяб досягти. Дослідники громадської думки виявили, що надсилання грошового подарунка (срібний долар або чек на п’ять доларів) упоштовому конверті разом занкетою істотно збільшує показники заповнюваності опитувальників, на відміну від пропозиції виплатити таку саму суму як фактичну винагороду. Справді, одне дослідження показало, що надіслати разом занкетою про страхування «подарунковий» чек на п’ять доларів було вдвічі ефективніше, ніж запропонувати плату врозмірі п’ятдесяти доларів США за надсилання заповненого опитувальника. Так само офіціанти побачили, що цукерка чи жувальна гумка, подана клієнтові разом із рахунком, помітно збільшує чайові, іто вресторані, куди вчащають іноземні туристи, це правило спрацьовувало незалежно від національності клієнтури.


    Мої колеги, Стів Мартін та Гелен Менкін, провели внизці бразильських іколумбійських ресторанів McDonald’s невеличке дослідження, що показує вплив отримання подарунка. Водній половині закладів дітям дорослих відвідувачів дарували повітряну кульку на виході, аудругій— на вході. Там, де її дарували на вході, вартість замовлення однієї родини загалом зростала на чверть. Прикметно, що 20% від тої чверті становила придбана кава— напій, що його діти, мабуть, незамовлять. Чому? Бо можу вас запевнити: «подарунок моїй дитині— це подарунок мені».


    Загалом бізнесмени виявили, що клієнти, які прийняли подарунок, готові придбати товари йпослуги, від яких вони інакше відмовилися б4.


    


    Електронна скринька 2.1


    


    У 2011році, святкуючи сорокаріччя, компанія Starbucks пропонувала безкоштовні онлайн-ваучери на отримання подарункового сертифіката. Щоб посилити пов’язану зподарунком зобов’язаність, кожен клієнт, приймаючи такий ваучер, мав недвозначно подякувати компанії всоціальній мережі. Щоб докладніше дізнатися, як правило взаємності працює всоцмережах, див. https://vimeo.com/137374366.


    


    P.S.: Ваучери були нетільки безкоштовні (щобзалучити принцип взаємності), айнаявні вобмеженій кількості (щобзалучити принцип нестачі— окремий фактор, що його розглянемо врозділі 6).


    


    Політика


    


    Інша арена, на якій яскраво виявляє себе сила правила взаємності,— політика. Тактики, що ґрунтуються на правилі взаємності, можна побачити на різних рівнях політичного життя.


    • На найвищому рівні виборні посадовці беруть участь увзаємному обміні послугами та привілеями за принципом «ти мені— ятобі», тому ми спостерігаємо чимало дивних політичних союзів. Нетипове голосування когось із наших обранців за певний законопроєкт чи ініціативу часто можна витлумачити як послугу увідповідь спонсорові. Свого часу політичних аналітиків вразило, як успішно вперші роки президентства Ліндон Джонсон проводив через Конгрес численні програми. За них голосували навіть ті конгресмени, яких вважали запеклими противниками певних ініціатив. Ретельне політологічне дослідження виявило, що річ нетак уполітичних талантах Джонсона, як убагатьох послугах, які він зміг надати іншим законодавцям за роки перебування на владних посадах уПалаті представників та Сенаті. Ставши президентом США, Джонсон зумів забезпечити ухвалення величезної кількості законів за короткий час вобмін на послуги. Цікаво, що так само можна пояснити йпроблеми деяких наступних президентів— Картера, Клінтона, Обами йТрампа— зпроведенням своїх ініціатив через Конгрес. Вони прийшли на президентську посаду з-поза кіл політичного істеблішменту Капітолійського пагорба та створювали протягом виборчої кампанії образ людей, непов’язаних із вашингтонськими елітами, особливо підкреслюючи, що нікому нічого невинні. Немало їхніх законодавчих труднощів пояснювали тим, що іїм ніхто нічого незаборгував.


    • Рівнем нижче ми можемо простежити силу правила взаємності впрагненні корпорацій та окремих осіб надавати представникам судової чи законодавчої влади подарунки та послуги, атакож унизці юридичних обмежень щодо них. Навіть якщо політичне фінансування відбувається відповідно до закону, підґрунтям для заяв на підтримку кандидата часто стає саме накопичення зобов’язань. Варто глянути на списки компаній та організацій, що підтримують кампанії чільних кандидатів на важливих виборах, щоб усвідомити такі мотиви. Скептикам, які вимагають прямих доказів, що політичні інвестори очікують взаємних послуг, варто ознайомитися знадзвичайно зухвалим зізнанням бізнесмена Роджера Тамраза на слуханнях уКонгресі щодо реформи фінансування виборчих кампаній. На запитання, наскільки вигідним був його внесок урозмірі 300000доларів, Тамраз усміхнувся йвідповів: «Думаю, що наступного разу дам 600000доларів».


    


    Така чесність трапляється вполітиці зрідка. Здебільшого іті, хто дає, іті, хто бере, водин голос відкидають припущення, що фінансові внески вкампанії, оплачені поїздки йбезкоштовні квитки на Super Bowl, фінальну гру національного чемпіонату замериканського футболу, можуть вплинути на позиції «чесних, сумлінних» урядовців. Як наполягав голова однієї лобістської організації, немає жодних причин для занепокоєння, адже «ці [урядовці]— розумні, зрілі, високоосвічені чоловіки йжінки на вершині кар’єрної драбини, які завдяки освіті та досвіду проникливі, критично налаштовані та пильні». Ізвісно, політики зцим погоджуються. Ми регулярно чуємо заяви, що почуття обов’язку, яке впливає на всіх інших, аж ніяк їх нестосується. Один із представників мого штату ані на мить незавагався, характеризуючи свою відповідальність перед дарувальниками: «Це дає їм те саме, що йусім іншим: нічого».


    Вибачте, але, як науковець, ярегочу зтаких заяв. «Чесні, сумлінні» дослідники знаються на цьому краще. Зокрема, тому, що «розумні, зрілі, високоосвічені чоловіки йжінки на вершині кар’єрної драбини [в науковій сфері]» виявилися такими самими сприйнятливими до процесів взаємності, як івсі інші. Розгляньмо полеміку серед медиків щодо безпечності блокаторів кальцієвих каналів— групи лікарських препаратів проти серцевих захворювань. Одне дослідження виявило: 100% науковців, які одержали та опублікували результати досліджень, що схвалювали використання згаданих ліків, раніше отримували підтримку (безкоштовні поїздки, фінансування чи працевлаштування) від відповідних фармацевтичних компаній; тоді як серед критиків зазначених препаратів таку підтримку раніше мали лише 37%. Якщо невпинний потік обміну послугами захопив івчених, які «завдяки освіті та досвіду проникливі, критично налаштовані та пильні», ми цілком можемо очікувати того самого йвід політиків. Іматимемо рацію. Наприклад, журналісти агенції Associated Press вивчали поведінку членів Конгресу США, які отримали найбільше грошей від лобістів ушести ключових сферах під час одного звиборчих циклів. Виявилося, що ці представники всім разів частіше голосували на користь групи, яка внесла найбільше грошей уфонд їхніх кампаній. Тож сприятливе для цих груп впливу голосування було у83% випадків. Аналогічні результати показало дослідження американських законодавців, які входили до комітетів із регулювання податкової політики йотримували велику спонсорську підтримку від корпорацій. Пізніше саме їхнім спонсорам істотно знизили податкові ставки. Виборні та призначені посадовці часто вважають, що на них непоширюються правила, які діють щодо нас, наприклад правила паркування чи щось подібне. Однак потурати їм уцій думці, коли йдеться про правило взаємності, нетільки смішно, але йнебезпечно5.


    Історія міжнародних перемовин рясніє прикладами того, як обопільні поступки обертали потенційно загрозливі конфлікти на мирні домовленості. Певне, жодна домовленість за принципом «ти мені— ятобі» нетака доленосна, як та, що воістину врятувала світ, але її зполітичних мотивів замо[image: 108969.jpg]вчали. Ужовтні 1962року градус холодної війни між Сполученими Штатами та Радянським Союзом сягнув точки кипіння. Утелевізійному зверненні президент США Джон Ф.Кеннеді оголосив, що американські літаки-розвідники встановили: росіяни потай переправили на Кубу ядерні ракети йнацілили їх на Сполучені Штати. Кеннеді зажадав від радянського лідера Микити Хрущова забрати ракети йоголосив морську блокаду Куби: мовляв, ми непропустимо кораблі, які ввозитимуть на Кубу додаткове озброєння. Хрущов відповів, що їхні судна, які прямують на Острів Свободи, ігноруватимуть це «неприховане піратство». Ба більше, найменшу спробу встановити блокаду буде розцінено як акт агресії, що призведе до війни. Іто непростої, аядерної, яка, за деякими оцінками, знищить третину людства. Тринадцять днів люди вусьому світі хапалися за надію (йодне за одного), доки два лідери нена жарт бавилися вгру «хто кого передивиться». Та зрештою один із них, Хрущов, моргнув і,не витримавши непоступливого стилю перемовин із Кеннеді, погодився забрати ракети. Принаймні так про це завжди розповідали, говорячи про завершення «карибської кризи».


    Однак тепер розсекречені записи йдокументи тієї пори складаються вцілковито відмінну картину. Кеннеді «вийшов переможцем» незавдяки непоступливості, авиявивши готовність забрати американські ракети «Юпітер» із Туреччини та Італії, якщо Хрущов забере зКуби свої. Зміркувань політичної популярності Кеннеді виторгував умову, щоб «ракетну оборудку» тримали всекреті: він нехотів справити враження, неначе бодай учомусь поступився радянцям. Сумною іронією долі видається той факт, що багато років по тому йнавіть сьогодні рятівний для світу чинник— силу взаємообміну— недооцінюють іприписують його дію іншому фактору— небажанню йти на компроміс, яке цілком могло знищити світ6.


    


    Поза політичною ареною переваги взаємної поступливості під час ведення перемовин (напротивагу впертій негнучкості) відображає розповідь соціального психолога Лі Росса про двох братів (його кузенів), власників великої мережі дисконтних зоомагазинів уКанаді. Братам доводиться домовлятися про оренду складських приміщень убагатьох містах, де розповсюджують їхню продукцію. Один із них зізнається: «Точно знаючи справедливу ціну оренди складського приміщення вкожному зміст, явикористовую таку стратегію: роблю прийнятну пропозицію йніколи невідступаю від неї під час перемовин. Ось чому знас двох зорендодавцями завжди торгується мій брат».


    


    Не такі вже йбезкоштовні зразки


    


    Звісно, сила правила взаємності виявляє себе йуторгівлі. Тут можна знайти чимало прикладів, але розгляньмо ті, зякими найчастіше маємо справу. Почнімо збезкоштовних зразків товару— маркетингового прийому зтривалою та успішною історією. Найчастіше потенційним клієнтам пропонують спробувати трохи певного товару, щоб вирішити, чи він їм подобається. Безумовно, бажання виробника продемонструвати громадськості якості товару цілком виправдане. Перевага безкоштовного зразка полягає втому, що це водночас іподарунок, тож може активувати правило взаємності. Промоутер, який надає безкоштовні зразки, здатен устилі справжнісінького джіу-джитсу вивільнити властиву подарункам природну силу зобов’язання, невинно вдаючи, що має намір лише поінформувати.


    В одному змагазинів солодощів уПівденній Каліфорнії дослідники проаналізували купівельну поведінку відвідувачів залежно від того, чи пригостили їх на вході безкоштовним цукерком. Ті, хто отримував такий подарунок, робили покупку на 42% частіше. Звісно, можна припустити, що зростання кількості покупок непов’язане звпливом правила взаємності: може, відвідувачам просто сподобався скуштований цукерок, івони купили собі ще. Проте за уважнішого аналізу ситуації таке пояснення невитримує критики: ці відвідувачі активніше купували нескуштовані, арізні цукерки. Схоже, навіть якщо подарунок їм несмакував, відвідувачі все одно почувалися зобов’язаними віддячити, купивши бодай щось.


    
      
        * Переклад Івана Хоменка. (Тутідалі прим. перекл., якщо незазначено інше.)
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    Буенос Начос


    Деякі виробники їжі більше нечекають, поки клієнти прийдуть умагазин, щоб надати їм безкоштовні зразки.


    


    Улюблене місце роздавання безкоштовних зразків— супермаркет, де клієнтам часто пропонують спробувати певний товар. Багатьом людям незручно скуштувати щось унезмінно усміхненого представника торгової марки, повернути йому зубочистку чи паперовий посуд іпіти геть. Тому такі відвідувачі купують трохи товару, навіть якщо він недуже сподобався. Як показують цифри продажів роздрібного гіганта Costco, усі види товарів— пиво, сир, заморожена піца, губна помада— розходяться значно активніше, якщо пропонувати безкоштовні зразки: погодившись скуштувати, відвідувачі майже завжди «віддячать». Високоефективний варіант цієї маркетингової процедури описав Венс Пакард укнижці «Незримі майстри переконування» (TheHidden Persuaders, 1957): власник супермаркету вІндіані продав за кілька годин приголомшливі 450кг сиру, виставивши його взагальний доступ ізапропонувавши клієнтам відрізати собі безкоштовні зразки.


    


    Електронна скринька 2.2
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    Примітка автора: Ябачу дві причини дієвості такої онлайн-пропозиції: 1) безкоштовний розділ дасть покупцям змогу прийняти більш поінформоване рішення щодо того, чи купувати всю книжку; 2) отриманий уподарунок, безкоштовний розділ може вселити вних почуття зобов’язаності саме так ізробити. Явипадково знаю автора цієї книжки, іколи спитав його, яку здвох причин він мав на меті таким оголошенням, той відповів, що суто першу. Узагалі-то він незбрехунів, але мені як психологові добре відомо, що люди часто вірять уте, ущо вигідно вірити. Тож умене залишаються деякі сумніви.


    


    Іншу тактику поширення безкоштовних зразків використовує корпорація Amway, яка виробляє товари для дому та особистої гігієни ймає розгалужену національну мережу локальних продажів за принципом «від дверей до дверей». Компанія, яка починала діяльність умаленькому підвалі та зросла до 1,5мільярда доларів упродажах, дуже покладається на набір безкоштовних зразків, відомий під акронімом BUG. До набору належать різноманітні продукти Amway— меблеві поліролі, мийні засоби, шампуні, освіжувачі повітря, репеленти та засоби для миття вікон,— які доставляють упомешкання замовника на спеціальній таці чи просто вполіетиленовому пакеті. Конфіденційний «Посібник зкар’єри вAmway» інструктує продавця залишати ці зразки замовниці «на 24, 48чи 72години безоплатно йбез жодних зобов’язань. Просто скажіть, що хочете, щоб вона спробувала продукцію... Від такої пропозиції ніхто незможе відмовитися». Після випробувального періоду представник Amway має повернутися йузяти замовлення на товари, які побажає придбати клієнтка. Мало хто використовує весь вміст набору чи бодай один вид продукту за такий короткий час, тож продавець зможе потім використати залишки продуктів набору для чергового потенційного клієнта зсусіднього будинку йзапустити процес спочатку. Багато представників Amway мають кілька наборів BUG, що одночасно циркулюють узонах їхньої відповідальності.


    Звісно, ми звами вже розуміємо, що клієнт, який узяв івикористав товари знабору зразків, потрапив упастку правила взаємності. Багато таких клієнтів під тиском почуття обов’язку замовляють продукцію, яку вони спробували та частково спожили. Звісно, Amway про це тепер чудово знає. Навіть компанія зтакими чудовими показниками зростання, як Amway, впровадивши набір зразків, здійснила великий стрибок вобсягах продажів. Звіти для материнської компанії розповсюджувачів уштатах засвідчують надзвичайні результати:


    


    Дивовижно! Ми ніколи небачили такого ажіотажу. Товари розкуповують неймовірно швидко, амиж тільки почали... Місцеві дистриб’ютори взяли набори зразків BUG, івнас неймовірно зросли продажі [від розповсюджувача уштаті Іллінойс]. Це найфантастичніша ідея роздрібної торгівлі, зякою ми мали справу! Усередньому, коли ми поверталися забрати BUG, клієнти купували приблизно половину товарів із набору... Одним словом— приголомшливо! Миніколи йніде вусій нашій організації небачили такої реакції [від розповсюджувача уштаті Массачусетс].


    


    Розповсюджувачі Amway видаються спантеличеними— упозитивному розумінні, але все-таки спантеличеними— приголомшливою силою набору безкоштовних зразків. Однак нам із вами вже немає чого дивуватися.


    Правило взаємності регулює багато ситуацій міжособистісного характеру, коли нейдеться ні про гроші, ні про комерційний обмін. Уцьому сенсі повчальний приклад демонструє історія жінки, яка врятувала власне життя, не зробивши подарунку, авідмовившись від нього та пов’язаних із ним надмірних зобов’язань. Улистопаді 1978року преподобний Джим Джонс, очільник поселення Джонстаун уҐаяні, закликав усіх його жителів до масового самогубства. Більшість покірно випила зчана отруєний напій іпомерла. Даяна Луї нескорилася наказу Джонса йвибралася зДжонстауна вджунглі. Вона пов’язує свою рішучість із тим, що, попри потребу, раніше відмовилася від його особливих послуг. Даяна відмовилася від пропозиції особливої їжі, коли хворіла, бо «знала: щойно він надасть ці привілеї, то спіймає мене на гачок. Яне хотіла нічим йому завдячувати». Може, помилка преподобного Джонса полягала втому, що він надто добре навчив пані Луї Писання, особливо рядка зкниги Виходу 23:8— «А хабаря невізьмеш, бо хабар осліплює зрячих івикривляє слова справедливих**»7.


    


    «Індивідуалізований»— це «персональний»


    


    Попри разючу силу правила взаємності, за певних умов вона зростає навіть більше: коли перший подарунок індивідуалізовано івтакий спосіб зроблено особливим— відповідним до поточних потреб або інтересів отримувача. Одна моя подруга зконсалтингової агенції розповіла, як використовує індивідуалізовані подарунки, щоб пришвидшити оплату своїх послуг збоку клієнта, сумнозвісного загайністю: уфірмі знають, що грошей від нього доводиться чекати по пів року. Певний час тому вона стала надсилати йому разом із рахунком невеличкий презент— пакуночок високоякісних канцтоварів, коробочку шоколадних цукерок, подарунковий сертифікат уStarbucks— ітой почав платити вдвічі швидше. Анещодавно додала до рахунка індивідуалізовану листівку, придбану вмісцевому художньому музеї, із зображенням зразка сучасного мистецтва— зрозряду тих, що їхній клієнт, як їй відомо, колекціонує. Ітепер клянеться, що той сплачує рахунки майже миттєво. Колеги загенції вражені йрозпитують, учому секрет, але досі вона, за її словами, тримала це втаємниці.


    Крім індивідуалізації за інтересами того, кому призначено подарунок, значущості останньому може додати врахування поточних потреб адресата. Ефективність такої індивідуалізації продемонструвало дослідження, проведене взакладах швидкого харчування. Одних відвідувачів ласкаво вітали на вході. Другим до ласкавого вітання дарували симпатичне кільце для ключів, івони— за правилом взаємності— робили на 12% більші замовлення. Атретю групу відвідувачів ласкаво вітали та пригощали чашечкою йогурту. Хоча роздрібна ціна йогурту дорівнювала вартості кільця для ключів, цей подарунок збільшував замовлення аж на 24%. Чому? Відвідувачі хотіли їсти, атому подарунок ставав відповіднішим до їхніх потреб.


    Мій колега Браян Егерн якось надіслав мені журнальну статтю, яка описувала приголомшення одного зменеджерів вищої ланки глобальної готельної мережі після знайомства зрезультатами витратної програми «Бездоганне обслуговування», що її впровадила їхня компанія. Як виявилося, найбільшу вдоволеність проживанням іготовність незупинятися деінде вмайбутньому висловлювали неті клієнти, для кого все минуло як по маслу, аті, хто постав перед проблемою зобслуговуванням, але персонал її негайно усунув. Тлумачити такі результати можна по-різному. Наприклад, усвідомлення того, що компанія здатна оперативно виправляти помилки, могло вселити вцих клієнтів упевненість, що так само траплятиметься йумайбутньому. Не маю сумніву, що таке теж можливо, але, гадаю, тут спрацював ще один фактор— вони цілком могли сприйняти усунення недоліків уроботі готелю як «особливу», «персональну» турботу, що її виявили спеціально для них. За правилом взаємності, це заслуговує на відповідну подяку— вищі рейтинги та лояльність.
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