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СЕКРЕТЫ УСПЕШНЫХ ПЕРЕГОВОРОВ

 

Будь тем, кому всегда говорят ДА. Черная книга убеждения
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Что вы чувствуете, когда в ответ на свою просьбу слышите «нет»? Грусть. Обиду. Разо-
чарование. Согласитесь, гораздо приятнее, когда окружающие идут вам навстречу и отвечают
«да». Хотите, чтобы люди прислушивались к вам и чаще соглашались? Авторы этой книги,
эксперты в области убеждения и влияния, доказывают, что убедительности и авторитетности
можно обучиться! Эта книга – продолжение бестселлера Роберта Чалдини «Психология вли-
яния». Читайте руководство по эффективному общению и пусть мир скажет вам «да!».

Говори как бог
Хотите говорить убедительно, красиво и уверенно? Голос и умение владеть речью – мощ-

нейший инструмент воздействия на людей. Эта книга – ключ к результативным переговорам,
блестящим презентациям и новым перспективам влияния. Ведущий тренер по технике речи
Ксения Чернова раскроет секреты, как приводить голос в боевую готовность, управлять эмо-
циями, выступать «без бумажки» перед огромное аудиторией и управлять своим голосом.

Переговоры с монстрами. Как договориться с сильными мира сего
Как перестать бояться «монстров» – руководителей, чиновников или гуру бизнеса, и гра-

мотно вести с ними переговоры? В своей книге Игорь Рызов раскрывает многие возможные
сценарии и даёт действенные техники общения, следуя которым, вы научитесь удачно завер-
шать сделки на условиях двойного выигрыша.

А я тебя «нет». Как не бояться отказов и идти напролом к своей цели
Вы можете добиться чего угодно, если не будете стесняться задавать вопросы! И эта книга

поможет вам перестать бояться быть отвергнутым. История предпринимателя Джиа Джианга,
который 100 дней обращался к окружающим с самыми безумными просьбами и стал символом
борьбы со страхом отказа.

Эта книга посвящается главным людям в моей жизни:
моему маленькому сыну, Сету Франклину Керпену,
и женщинам, окружающим нас с ним:
моей жене Кэрри и дочерям, Шарлотте и Кейт.
Спасибо, что научили меня разбираться в людях.
Бесконечно люблю вас
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Введение

Люди имеют значение
 

Я шел по красной ковровой дорожке вслед за звездами «Американского идола», Клэем
Эйкеном и Рубеном Стаддардом. Это было на церемонии вручения премий канала VH1 Big
2003 года. В то время я жил в Лос-Анджелесе, а незадолго до этого участвовал в телевизионном
реалити-шоу Paradise Hotel. Со стороны могло показаться, что у меня все в полном порядке.
Я был знаменит, купался в деньгах. Мне платили от 5 до 10 тысяч долларов только за одно
появление в торговых центрах, ночных клубах и барах. Я посещал те же вечеринки, что и Пэрис
Хилтон, Джессика Альба и Кэти Гриффин.

Однако я чувствовал себя таким же несчастным, как и всю свою жизнь. Опустошенным
и потерянным.

В таком мегаполисе, как Лос-Анджелес, трудно установить настоящий контакт. И от
одиночества я впал в депрессию. Отсутствие связей, как оказалось, штука очень мощная – и
отнюдь не в хорошем смысле слова.

Проходя один по ковровой дорожке, я понял, что мне нужно восстановить контакты. Я
достал из кармана телефон и позвонил единственному человеку, воссоединения с которым
желал больше всего на свете. Набрал номер Кэрри и стал ждать.

Я познакомился с ней двумя годами ранее – в офисе бостонского «Радио Дисней». Она
устроилась в отдел продаж и сидела прямо напротив меня. В компании я был лучшим агентом
по продажам – пока не появилась Кэрри. Не прошло и трех месяцев, как она оттеснила меня
на вторую позицию. Мы быстро стали лучшими друзьями, хотя и оставались соперниками на
работе. Еще через три месяца я влюбился в нее.

Однако была небольшая проблема. Кэрри была замужем. Что вы станете делать, если
найдете родственную душу, а она окажется недоступна? В итоге Кэрри с супругом переехала
в Нью-Йорк, чтобы попытаться наладить брак, а я сделал то, что сделал бы на моем месте
любой безответно влюбленный. Я снялся в телевизионном реалити-шоу, чтобы найти другую
родственную душу.

Ага, это и был Paradise Hotel от компании Fox. Шоу снималось в мексиканском Ака-
пулько, в доме стоимостью 30 миллионов долларов. 17 сексапильных одиноких мужчин и жен-
щин пытались «закадрить друг друга – или вылететь вон». Я сильно отличался от большинства
участников-моделей/актеров и не нравился им. Участие в шоу было тем еще испытанием.

Однако каким-то образом неделю за неделей я ухитрялся не вылететь во время церемо-
нии отсева и спустя тридцать одну неделю все еще оставался в команде. Я как-то убеждал даже
тех, кто меня терпеть не мог, голосовать за меня, а продюсеров – развивать сюжетную линию
со мной – одиноким славным парнем на острове красавцев и красавиц. Но я по-прежнему был
несчастлив. Я скучал по Кэрри и ощущал пустоту во время съемок и после них.

Когда я набирал телефонный номер Кэрри в тот вечер в Лос-Анджелесе, меня согревала
мысль, что получится возобновить контакт с единственным человеком, который «понимал»
людей лучше, чем я.

– Ого, это ты, Дейв, – отозвалась Кэрри. – Как здорово услышать тебя спустя год молча-
ния и после твоих приключений в реалити-шоу. Что поделываешь?

–  Тусуюсь со звездами «Американского идола»,  – ответил я, стараясь, чтобы в моем
голосе прозвучало подобие гордости. – А ты?

– Тусуюсь у себя дома. На самом деле я сейчас развожусь.
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– Печально это слышать, Кэрри, – проговорил я, одновременно вскидывая свободную от
телефона руку в победном жесте, и как бы между прочим намекнул: – Кстати, я тут через две
недели буду в Нью-Йорке, чтобы встретиться с агентом…

Спустя эти две недели я летел к ней. Еще через месяц я официально встречался с Кэрри,
а через два месяца переехал в Нью-Йорк.

С момента того телефонного звонка вот уже одиннадцать восхитительных лет я насла-
ждаюсь жизнью с Кэрри. Эти годы подарили мне троих потрясающих детей, два успешных
бизнеса и две книги-бестселлера. Хотя не обошлось без трудностей и периодов уныния, я в это
время был и счастливее, и успешнее, чем в своих самых безумных мечтах. Спасибо Кэрри и
многим другим людям, с которыми у меня за последние десять лет сформировались продук-
тивные, приносящие удовлетворение отношения. Мало того, попутно я еще и узнал кое-что
бесценное о жизни, о себе и о людях вообще.

Невозможно достичь успеха или счастья в вакууме. Все держится на узах, которые созда-
ешь с людьми.

В своей первой книге «Маркетинг эпохи “Like”» (Likeable Social Media) я привел схему,
как, ориентируясь в быстро меняющемся мире соцсетей, стать успешным маркетологом. Во
второй, «Бизнес эпохи “Like”» (Likeable Business) речь идет о построении успешного социаль-
ного бизнеса. Теперь настала пора мыслить шире. Пора подумать, как получить все, что жела-
ешь от карьеры и жизни. Я пишу эту книгу, чтобы поделиться схемой успеха с вами.

Талант. Удача. Трудолюбие. Мужество. Упорство. Настойчивость. Я могу часами пере-
числять, что, по словам других людей, нужно для успеха. Но, хотя все эти вещи нельзя назвать
несущественными, в действительности все сводится к людям. Насколько хорошо вы понимаете
людей? Насколько хорошо умеете общаться с ними? И насколько хорошо умеете убедить их
делать то, что вы хотите, чтобы они делали?

Люди имеют значение. Они существеннее всего прочего. Когда речь идет о получении
желаемого от работы, карьеры и жизни в целом, именно отношения с людьми становятся важ-
нее всего.

Они играют роль решающего фактора между пустым существованием с тупиковой карье-
рой (от которого я страдал в Лос-Анджелесе) и полнокровной жизнью с процветающим биз-
несом (которой я наслаждаюсь сегодня).

В книгах «Маркетинг эпохи “Like”» и «Бизнес эпохи “Like”» я писал, что вызывать сим-
патию (или быть лайкабельным) и уметь все, что для этого нужно – то есть слушать, рассказы-
вать истории и строить отношения, основанные на искренности и прозрачности, – критически
важно для успеха в онлайн-маркетинге и бизнесе. Но построение отношений и лайкабель-
ность важны не только в соцсетях или внутри компании. Они необходимы во взаимодействии с
любым человеком – от секретаря вашего клиента до симпатичной девушки или молодого чело-
века на первом свидании. От вашего начальника до влиятельной дамы из Твиттера, которая
может помочь вам продать товар. От венчурного капиталиста, инвестирующего в ваш стартап,
до полузабытого одноклассника, который в Фейсбуке сможет разрекламировать ваши услуги.

Ваши отношения и взаимодействия с людьми, хоть в онлайне, хоть в офлайне, – это и есть
искусство понимания людей. Кто эти люди и что они готовы для вас сделать – это будет опре-
делять, насколько большего вы добьетесь успеха. Будут у вас бессодержательные, слабые отно-
шения с окружающими – и каждая трудность, которую вам надо преодолеть, каждое препят-
ствие, с которым вы столкнетесь, покажется непосильной ношей. Культивируйте искренние,
взаимно благотворные отношения, построенные на доверии, уважении и сотрудничестве, – и
ноша будет намного легче благодаря дружной команде, помогающей вам с ней справиться. Эта
книга поможет вам с взаимодействиями и отношениями. Она описывает одиннадцать важней-
ших коммуникативных навыков, которые – когда вы ими овладеете – помогут вам в любой
ситуации добиваться большего из того, что вы хотите.
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Многие инструменты, приемы и советы в этой книге могут вас удивить. Они действи-
тельно часто противоречат типичной «мудрости», обычно ассоциируемой с бизнесом и успе-
хом. Но, с другой стороны, если бы типичные советы в бизнесе работали, все были бы неверо-
ятно успешными, верно?

На самом деле даже если традиционные представления о работе и отношениях и соот-
ветствовали некогда действительности, то времена изменились. Возможно, вы думали, что на
вершине в конце концов оказывается требовательный, безжалостный саморекламщик. Но на
самом деле сегодня это место занимает тот, у кого наиболее развиты коммуникативные навыки.
Он получает все, чего хочет, – дома, на работе и в жизни.

Сегодня навыки общения важны, как никогда. Они – ключ к получению того, что вы
хотите, – как на работе, так и за ее пределами.

Мы постоянно контактируем друг с другом: Фейсбук, Твиттер, LinkedIn и иные соц-
сети стали нашим главным способом коммуникации. К тому же в сегодняшнем мире столько
«шума», что мы доверяем личным рекомендациям только от проверенных людей. У нас корот-
кий период внимания, поэтому мы слушаем тех, кто цепляет нас, кому мы доверяем. В резуль-
тате ключ к обладанию вниманием и получению искомого  – это быть человеком, которого
любят, уважают и которому доверяют другие.

В этой книге будут обсуждаться одиннадцать изученных мной коммуникативных навы-
ков, развивая которые вы измените свою жизнь и дома, и на работе. В описании каждого
из них я буду делиться собственными историями и историями некоторых наиболее успеш-
ных и влиятельных людей в мире. Это поможет проиллюстрировать мои доводы. Мы начнем
с самоанализа, материал для которого есть в приложениях, а также в интернете, по адресу
ArtofPeopleBook.com. Попутно мы будем изучать ключевые навыки общения с помощью пяти-
десяти трех мини-уроков, которые вы сможете сразу же применять на практике.

Многие книги по бизнесу полны теоретических знаний, но читатели, ознакомившись с
ними, по-прежнему не понимают, что именно им надо делать. Эта книга не такая. Каждая глава
будет завершаться рядом упражнений – быстрых первых действенных шагов. Вы вынесете из
нее десятки практических идей о том, как лучше общаться с людьми и получать то, что вы
хотите.

Прежде чем мы начнем, рекомендую выполнить самоанализ из приложения А. Это вари-
ант эннеаграммы – теста на определение типа личности. Он поможет вам понять, какие ценно-
сти в большей степени движут вами и как с вами лучше общаться другим людям. Со временем
ваш тип личности не изменится. Но следует пройти этот тест, чтобы узнать, как вам лучше
контактировать с другими и, в свою очередь, заставить других уважать и любить вас.

Одна из моих главных ценностей – отзывчивость. И поэтому, хоть книга и односторонний
коммуникационный канал, если у вас в процессе чтения появятся комментарии или вопросы, я
хочу, чтобы вы со мной связались. Если вам захочется гневно возопить или восторженно заап-
лодировать, если вас озадачит какое-то утверждение или вы просто захотите дополнить впе-
чатление от этой книге общением с автором, пожалуйста, не мешкая свяжитесь со мной. Луч-
ший способ сделать это – через Твиттер (@DaveKerpen). В затылок ему дышит контакт через
LinkedIn (DaveLinkedIn.com). Но, если захотите сыграть по старомодным правилам, можете
послать мне электронное письмо по адресу dave@likeable.com. В любом случае обещаю отве-
тить вам как можно скорее.

Давайте начнем.

http://artofpeoplebook.com/
https://twitter.com/davekerpen
http://davelinkedin.com/
mailto:dave@likeable.com
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1

Как понимать себя и других
 
 

Глава 1
Определение типа личности

 
Фу, – подумал я. – Очередной тест личности в стиле «душа нараспашку».
Я был на ретрите1 в Майами, на курорте Каньон Ранч, вместе с товарищами по Организа-

ции предпринимателей (Entrepreneurs’ Organization). Это глобальное сообщество основателей
и собственников компаний, в которое входят некоторые мои лучшие друзья. Как правило, я
получаю массу удовольствия от таких ретритов. Но мне, представителю типа личности А, вечно
пребывающему в движении и не любящему никаких остановок, в это конкретное время и в
этом конкретном месте было трудно сохранять вовлеченность. Слово «расслабляться» никогда
мне особо не нравилось, а после двух сеансов йоги и медитации последнее, чего мне хотелось, –
это просидеть еще четыре часа на какой-то оценке типа личности, о которой я и слыхом не
слыхивал.

Но я укрепился духом и заставил себя сохранять непредвзятость и позитивный подход
к такому опыту. И очень рад этому решению, поскольку последовавшие четыре часа навсегда
изменили мою жизнь, мое понимание себя и способ моего общения с людьми.

– Это эннеаграмма, – сообщил нам восьмерым наш психолог-инструктор, Брэд Кершен-
штейнер. – Пусть она менее известна, чем оценки Майерса-Бриггса или DISC, на самом деле
она намного надежнее этих двух, да и вообще любых других способов оценки личности, если
уж на то пошло. И ее метод использовался и передавался из поколения в поколение столетиями.

Тут я заинтересовался и навострил уши. В следующие четыре часа я много узнал о себе
и о том, как людям лучше всего общаться со мной. Больше того, я узнал девять важнейших
мотиваторов людей и то, как нам лучше всего общаться с любым человеком на основе его типа
по эннеаграмме – от 1 до 9. Пока Брэд оценивал каждого из нас и рассказывал, какой у кого
тип по эннеаграмме и каковы следствия этого для коммуникации, я был поражен степенью
точности его слов. Казалось, он читал мои мысли!

В последовавший год я все свободнее и свободнее овладевал применением эннеаграммы
и ее способностью помогать нам понять самих себя, равно как и других людей. Я применил
эннеаграмму к управляющим своей компании, потом ко всем ее сотрудникам. А затем испро-
бовал ее на всем коллективе компании, которой управляет моя жена. Я прочел целые тома по
этой теме. Ценность эннеаграммы для самоосознанности захватила мои мысли. Я также понял
следующее. Осознанность – краеугольный камень искусства понимания людей. Невозможно
понимать других и влиять на них, пока вы полностью, на глубоком уровне не поймете себя.

Разумеется, как и каждый способ оценки личности, эннеаграмма несовершенна. Любая
система, которая классифицирует людей всего по девяти категориям, не может не быть в
чем-то ограниченной. Однако исследования снова и снова доказывают, что оценка по Май-
ерсу-Бриггсу (самый популярный способ оценки личности) имеет массу изъянов. Показатели,
которые она вам выдает, меняются с течением времени. Пройдите тест по Майерсу-Бриггсу
сегодня и через полгода  – и, вероятно, получите разные результаты. Показатели же эннеа-
граммы, напротив, со временем остаются теми же, что и раньше. Они дают представление о
том, чем вы главным образом мотивированы, каких потенциальных отвлекающих факторов

1 Ретрит – уединение, поездка, посвященная работе над собой, духовной практике (прим. ред.).
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вам остерегаться и как людям лучше всего общаться с вами. И вся эта информация останется
на диво стабильной в течение вашей жизни.

Прежде чем читать дальше, откройте приложение А и выполните самоанализ по эннеа-
грамме, разработанный мной совместно с Марио Сикорой, если еще этого не сделали. Полу-
чивший международное признание оратор и писатель, Марио – соавтор книги «Осознанность в
действии. Эннеаграмма, коучинг и развитие эмоционального интеллекта» (Awareness to Action:
The Enneagram, Emotional Intelligence, and Change) и автор множества статей о типах лично-
сти, руководстве, повышении эффективности и тимбилдинге. Он говорит: «Эннеаграмма –
прекрасный инструмент, чтобы лучше понять себя. Это, в свою очередь, поможет вести себя
осоззнаннее».

Когда получите результат, загляните в таблицу. В ней кратко описаны все девять основ-
ных типов личности по эннеаграмме, связанные с ними сильные стороны и потенциальные
недостатки, на которые стоит обратить пристальное внимание. Насколько эти элементы будут
важны для вас, зависит от того, насколько высока была ваша числовая оценка для вашего типа
в вопроснике.

Например, по эннеаграмме я – сильный тип 3, стремящийся к выдающемуся. Один из
моих главных недостатков – синдром «я это сделаю», или стремление говорить «да» на каждое
предложение, возможность и просьбу. Я думаю, что чем большего я достигну (чем больше
дам интервью, чем больше возьму проектов, чем больше у меня будет клиентов), тем более
выдающимся буду. Это качество делает меня похожим на настоящую палочку-выручалочку
для остальных людей. Но в начале моей карьеры оно стало реальной проблемой: я слишком
разбрасывался обещаниями и перенапрягся до такой степени, что от этого стала страдать даже
моя семейная жизнь. В смысле это было проблемой, пока я не изменил сценарий в собственной
голове, приняв во внимание свою оценку по эннеаграмме. Если я буду говорить «да» реже,
дошло до меня, то стану более выдающимся в тех вещах, которым все-таки говорю «да». Это
было нелегко (собратья-«тройки», уверен, меня поймут). Но теперь я способен сказать «нет»
на предложения выступить или дать интервью, чтобы быть более выдающимся в других вещах.
Я переписал свой сценарий, как только понял, что́ на самом деле меня мотивирует. И вы можете
сделать то же самое.

Каковы ваши недостатки, если исходить из вашей эннеаграммы? Выберите тот, который
для вас актуальнее всего, и помните о нем, читая эту книгу. К ее концу, гарантирую, вы будете
лучше понимать, как переписать свой сценарий исходя из того, что вы узнали о своем способе
общения с другими, и о том, как другие общаются с вами.

Теперь, когда вы лучше понимаете себя по эннеаграмме, включая свои сильные стороны
и слабости в коммуникации, пора пройти еще один вопросник – «человеческие сильные сто-
роны». Эта оценочная система поможет вам понять, в каких из одиннадцати важнейших ком-
муникативных навыков, о которых вы узнаете дальше, вы уже сильны, а с какими вам не поме-
шает помощь. Пройдите тест сейчас на сайте ArtofPeopleQuiz.com.

Так кто вы – «человекоугодник»? Лидер? Гуру? Или «убедитель»? К какой бы категории
вы ни принадлежали, все мы знаем, что каждому есть куда расти, когда речь идет о взаимодей-
ствии с людьми и влиянии на них. Прекрасная новость: вы уже начали процесс роста, узнав
себя немного лучше, чем знали до чтения этой книги.

Разумеется, есть сотни других методов оценки, которые вы можете взять на вооружение,
чтобы лучше понимать себя, свои сильные стороны и слабости. Просто так случилось, что я
большой поклонник эннеаграммы, поскольку она проверена временем, проста и надежна. И я
люблю вопросник «человеческие сильные стороны», так как… ну, я ведь сам его составлял. Но,
разумеется, каким бы ни был ваш конкретный метод оценки, важно вынести из него вот что:

Первый шаг к умению лучше влиять на других, чтобы получать желаемое в своей карьере
и жизни, – понять себя.

http://artofpeoplequiz.com/
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Чем лучше вы понимаете себя – каковы ваши бессознательные мотивации, что вас вооду-
шевляет и что приводит в уныние, что вами движет и как вы взаимодействуете с людьми, – тем
лучше вы будете понимать других и побуждать их что-то для вас делать.

 
Упражнения:

 
1. Заполните вопросник эннеаграммы в приложении А, если вы еще этого

не сделали.
2.  Выпишите три связанные с общением с людьми слабости, над

которыми вы хотите поработать. Запишите решение для каждой из них исходя
из своей основной оценки по эннеаграмме.

3. Запишите свою главную сильную сторону. Как вы можете развить ее,
продолжая читать эту книгу?
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Глава 2

Как понять любого человека
 

– Я просто его не понимаю, – пробормотал я себе под нос, закончив телефонный разговор
с важным деловым партнером. Я был расстроен, сердит и растерян. Мы уже не один месяц
силились дать старт этому бизнес-сотрудничеству. И я полагал, что понимаю, почему этого
не происходит, и помогаю решить проблему. Но Джон (так мы будем его называть) просто не
желал ни слушать меня, ни сотрудничать со мной, ни оказывать мне какую-либо помощь.

Он был придирчивым и ворчливым, и я его просто не понимал. Он казался крайне агрес-
сивным, обозленным на весь мир и полным решимости закопать любого, кто посмеет встать у
него на пути. Он был очень похож на того требовательного, безжалостного саморекламщика,
которого я описал в первой главе, хорошо умел раздавать приказы, но совершенно не умел
строить отношения. За те несколько личных встреч, что у нас состоялись, я ни разу не видел
на его лице даже намека на улыбку.

Первый шаг во влиянии на людей – понять их. А Джона я, повторюсь, попросту не пони-
мал. Я месяц за месяцем старался наладить с ним контакт, но все без толку. Как можно эффек-
тивно работать с человеком, который мне не нравится? Как мне работать с человеком, кото-
рого я даже не понимаю?

Ощущая полное поражение, я обратился с этой проблемой к Кэрри, моей жене.
– Я просто не понимаю этого мужика, Кэрри. Что мне делать?
Кэрри, которая разбирается в людях лучше, чем любой из моих знакомых, тут же отве-

тила:
– Если ты говоришь, что не понимаешь его, то ты совершенно точно никогда его не пой-

мешь.
У каждого из нас есть в жизни люди, которых мы не понимаем поначалу – а может быть,

и вообще всегда. Все люди разные, и иногда бывает трудно понять тех, кто сильно отличается
от нас. Часто в этом нет ничего страшного, поскольку вам, возможно, не понадобится взаимо-
действовать с ними. Но также часто это имеет значение.

Если вам когда-нибудь захочется или придется вступить в значимое или продуктивное
взаимодействие со сложным для вас человеком, будь то коллега, клиент или кузен на семейном
сборище, полезно найти способ его понять.

Первый шаг, как объяснила мне Кэрри, – отказаться верить, что он тебе непонятен. Не
важно, насколько человек от тебя отличается. Не важно, что ты чувствуешь, находясь рядом с
ним. Не важно, каковы его поступки. Ты должен поверить, что при определенном приложении
усилий сможешь прочувствовать его точку зрения.

Решимость – мощная сила. И стоит отказаться от слов «я не…», как первый шаг уже
сделан. Но этого недостаточно.

– Пригласи его на кофе, – посоветовала мне Кэрри.
– Но я же его терпеть не могу! – возразил я, ежась при одной мысли об этом.
– Тогда рассматривай это как эксперимент, – сказала Кэрри. – Эксперимент, который

позволит тебе увидеть, сможешь ли ты наладить общение с человеком, который сильно от тебя
отличается. Задавай вопросы, а потом заткнись и слушай.

Сколько бы я ни сопротивлялся, совет Кэрри, как обычно, попал в яблочко. Спустя две
недели и одно приглашение выпить кофе я сумел найти общий язык с Джоном. Он по-преж-
нему не очень мне нравился, но, поговорив с ним вне офиса тридцать минут, я действительно
почувствовал, что понимаю, откуда он такой взялся. Оказалось, в детстве у Джона был трудный
период, когда он несколько лет рос только с одним родителем и, похоже, в какой-то момент
принял решение больше никогда ни от кого не зависеть. Джон, безусловно, относился к 8-му
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типу по эннеаграмме – движимому стремлением быть сильным. И порой жажда независимости
могла делать его жестким, высокомерным и в целом трудным в общении.

Разумеется, поступки Джона после нашей встречи ничуть не изменились, зато капелька
понимания сыграла большую роль в моих дальнейших взаимодействиях с ним. В последовав-
шие недели наши разговоры потеплели, и мы действительно несколько продвинулись к дости-
жению тех результатов для бизнеса, к которым оба стремились. Пару месяцев спустя на встрече
он даже сумел изобразить улыбку. В конечном итоге я получил от этих отношений и деловых
соглашений бо́льшую часть того, что хотел.

Однако я никогда не получил бы такой возможности, если бы смирился, что не понимаю
Джона, и остановился на этом. Кого из тех, с кем работаете, не понимаете вы? Какого человека,
с которым приходится регулярно контактировать, вы не в силах понять, как бы ни ломали
голову?

Первый шаг – настойчиво говорить себе, что вы можете понять этого человека. Следую-
щий шаг – потратить пятнадцать минут и пять долларов, посидев с ним за чашкой кофе.

Возможно, вы выйдете из ресторана, не обретя полного понимания этого человека или
даже без симпатии к нему. Но у вас будет шанс отныне и впредь строить с ним более продук-
тивные и полезные отношения.

Джон, где бы вы ни были сегодня, надеюсь, вы по-прежнему предпочитаете черный кофе
и хотя бы иногда улыбаетесь!

 
Упражнения:

 
1.  Выпишите имена трех людей в своей жизни, которых вам трудно

понять.
2. Пригласите одного из них на кофе после того, как дочитаете эту главу.
3. Придите на встречу с решимостью понять этого человека (даже если

он вам по-прежнему не нравится).
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Глава 3

Как понять кого-то лучше, чем своих друзей
 

– Теперь вы научитесь понимать человека, оказавшегося рядом с вами, лучше, чем мно-
гих друзей, всего за три минуты с помощью трех вопросов! – воскликнул высокий, брызжущий
энтузиазмом оратор на сцене перед 1200 людьми.

Я сидел в первом ряду, взволнованный, но сомневающийся в правдивости этого утвер-
ждения, которое Ларри Бенет только что высказал на Всемирной конференции по маркетингу
в соцсетях (это было весной 2013 года). Ларри – человек, занимающийся нетворкингом. Его
часто называют одним из «самых контактных людей на планете». Он специалист не только по
мимолетному приятельству. Ларри заработал твердую репутацию мастера в создании отноше-
ний, а также человека, стимулирующего работу мысли, и чрезвычайно увлекательного веду-
щего семинаров.

Но то была моя первая встреча с Ларри Бенетом, и я, должен признать, был настроен
скептически. Его выступление было первым из ключевых на той конференции, и я знал, что
он здесь, чтобы учить людей лучше устанавливать контакты. Но все же идея, что он способен
научить меня за три минуты понимать кого-то лучше, чем многих друзей, казалась несколько
преувеличенной даже для эксперта.

Правила были такими: мы с соседом по месту поворачивались друг к другу и за одну
минуту отвечали на один вопрос. Потом так же на второй и на третий.

– Вопрос номер один: над каким самым волнующим проектом вы сейчас работаете? На
старт, приготовились, начали! – уверенно скомандовал Ларри.

Я повернулся к соседу слева и быстро представился ему. Времени у нас было мало, так
что я кратко рассказал Стивену о Likeable Local, новой компании, которую собирался откры-
вать. А он мне – о закрытом научном проекте, который его компания собиралась обнародовать.
Фух, едва успели!

– Вопрос номер два! – прогремел голос Ларри из центра сцены. – Если бы у вас было
более чем достаточно денег, чтобы отойти от дел, чем бы вы стали заниматься?

За отведенную минуту я узнал, что Стивен стал бы путешествовать по миру вместе с
женой, посетив все шесть континентов. А я сказал ему, что стал бы баллотироваться на выбо-
рах, например мэра Нью-Йорка или губернатора штата. Опять же, мы едва успели за минуту.
Эксперимент действительно оказался на поверку очень интересным!

– Последний вопрос – и помните, у вас обоих всего минута, чтобы на него ответить, –
объявил Ларри. – Какую благотворительную организацию вы предпочитаете поддерживать и
почему?

Я настоял, чтобы на этот вопрос первым отвечал Стивен. Дело в том, что у меня были две
организации, о которых я был не прочь поговорить, и я хотел предоставить ему возможность
рассказать о его симпатиях. Он поведал мне о Nature Conservancy (Nature.org) и о том, как он
увлечен вопросами сохранения природы и изменения климата. Я же рассказал ему об обще-
стве борьбы с рассеянным склерозом и Национальном альянсе борьбы с психическими забо-
леваниями. Также упомянул, что такими заболеваниями страдали многие члены моей семьи и
поэтому мы с женой считаем своим долгом поддерживать обе эти организации.

И все, время вышло. Мы со Стивеном не стали сразу после этого разговора лучшими
друзьями. Мы не продолжили эту беседу за ужином, не пригласили друг друга в гости, чтобы
познакомить с семьями. Хотя после конференции мы с ним обменялись парой электронных
писем, прошло больше двух лет с того первого и единственного разговора, который у нас с ним
состоялся. Но вот что интересно: прошло два года, а я по-прежнему с легкостью припоминаю

http://nature.org/
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подробности того разговора. И по-прежнему знаю о Стивене больше – после трехминутного
разговора два года назад! – чем о большинстве своих знакомых по школе, колледжу и работе.

Проведя неформальный опрос аудитории и самодовольно убедившись, что скептики
вроде меня прониклись результатами, Ларри продолжал речь. Он сказал, что жизнь слишком
коротка, чтобы тратить зря драгоценные минуты на светскую болтовню о погоде, родном городе
или способе заработка на жизнь. Он утверждал, что если уж мы смогли так хорошо узнать
случайного соседа всего за три минуты, то почему бы нам не сделать такой же подарок себе и
тем людям, с которыми мы познакомимся в будущем?

Ларри Бенет был абсолютно прав. Когда мы знакомимся с людьми «в реальной жизни»,
мы, как правило, начинаем беседу со светских условностей, потому что это более социально
приемлемо, чем задавать целенаправленные вопросы. Но на самом деле, задавая лучшие и
умные вопросы, мы сможем намного быстрее понимать людей, с которыми знакомимся. И это
позволит нам своевременно определить, кто перед нами – друг или враг, потенциальный дело-
вой партнер или партнер для отношений, будущий наемный работник или случайный знако-
мый. Жизнь коротка. Чем меньше времени мы тратим на обсуждение погоды, тем лучше.

Три вопроса, которым научил меня Ларри, – превосходные вопросы. При этом есть мно-
жество других вопросов, которые вы можете задавать в начале первой встречи с человеком,
чтобы лучше понять его самого и его мировоззрение. Вот вам десять вопросов на ваше усмот-
рение:

1.
Что из происходящего сейчас в вашей профессиональной жизни для вас наиболее вол-

нующе?
2.
Что из происходящего сейчас в вашей личной жизни для вас наиболее волнующе?
3.
Если бы у вас было достаточно денег, чтобы «уйти на покой», чем бы вы занимались?
4.
Назовите одно дело, которым хотели бы заниматься, или одну вещь, которую хотели бы

иметь, через пять лет.
5.
Какую благотворительную организацию вы поддерживаете и почему?
6.
Если бы вы занимались не тем, чем занимаетесь сегодня, что это было бы за дело и почему

именно оно?
7.
Расскажите о человеке, с которого вы берете пример (но не о родственнике).
8. Кто оказывал на вас наиболее важное влияние?
9. Как описал бы вас ваш любимый учитель?
10.
Если бы вы могли выбрать любое занятие на целый день, что это было бы за занятие и

почему именно оно?

Эти вопросы не только «растапливают лед», но и быстро заставляют людей заговорить
о том, что действительно важно. Люди охотнее рассказывают о вещах, которые раскрывают
их личность: о ценностях, надеждах и увлечениях. Хотя невозможно применить тест на тип
личности к человеку, с которым вы только что познакомились, вы все равно можете задавать
вопросы получше, чем стандартные «Откуда вы родом?», «В какой школе вы учились?», «Чем
вы занимаетесь?» и «Как вам сегодняшняя погода?».
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Наверное, в этот момент некоторые из вас думают: «Дейв, тебе велел задать эти вопросы
соседу оратор на конференции. Я же не могу просто подойти к человеку, с которым только
что познакомился, и расспрашивать его о таких вещах. Люди будут смотреть на меня, как на
психа!»

Возможно, вы правы. И поэтому, когда настанет время применить этот эксперимент на
практике, вы можете просто начать со слов: «Я только что прочел одну клевую книжку. В ней
говорится, что нужно задавать более толковые вопросы, когда знакомишься с новым челове-
ком. Вы не будете против, если мы попробуем обменяться парочкой таких вопросов и ответить
на них?»

Вы удивитесь, как легко пойдет этот разговор и насколько он будет ценным. Так же как
был удивлен я в день первой встречи с Ларри Бенетом. И к тому же вы начнете лучше и быстрее
понимать людей.

 
Упражнения:

 
1.  Выпишите из приведенного выше списка четыре вопроса, которые

понравились вам больше всех.
2. Когда в следующий раз будете знакомиться с кем-то на работе или в

обстановке неформального общения, попробуйте использовать два-три из них.
3. Обратите внимание, насколько эффективнее вам удается преодолевать

отчуждение и узнавать другого человека, используя лучшие вопросы, чем
прежде.
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Глава 4

Будьте заинтересованы, а не интересны
 

Недавно я забирал из аэропорта своего друга Дэнни. Мы едва успели вырулить со сто-
янки, как он с энтузиазмом заявил мне:

– Я только что в самолете познакомился с самой милой женщиной на свете!
Денни далеко не легковозбудимый парень. Поэтому я понял, что его новая знакомая,

пожалуй, действительно хороша.
– Потрясающе, – отозвался я. – Как ее зовут?
– Знаешь, я точно не помню, – признался он, немного устыдившись в свете своего преды-

дущего заявления.
– Ладно, – продолжал я. – А кто она по профессии?
– Не помню, – ответил он.
Я продолжал задавать вопросы о таинственной «самой милой женщине на свете», пока

мой друг не признал:
– На самом деле в основном говорил я. Ладно, может быть, вообще говорил я один!
Все мы – любители поговорить. Почти все из нас в любом общении один на один пред-

почли бы рассказывать о себе, а не слушать. В этом нет ничего плохого. Просто такова наша
сущность. Людям в силу их природы больше дела до самих себя и своих семей, чем до собе-
седника. Особенно если он для них сравнительно незнакомый.

Опять же, в этом нет ничего изначально плохого или даже удивительного, это факт. При-
мите, что незнакомому человеку неинтересно, что вы говорите, и он бы лучше рассказал про
себя. Чем скорее вы это сделаете, тем быстрее научитесь налаживать отношения с людьми и
оказывать на них влияние.

Поскольку люди любят поговорить о себе, важно уметь их слушать. Если вы можете фоку-
сироваться на настоящем, внимательном слушании собеседника, этот человек будет одобрять
вас, любить или даже восхищаться вами. Как Денни восхищался той женщиной в самолете.
Для этого можете даже не произносить ни слова – при условии, что покажете собеседнику, что
вы его слушаете. Используйте визуальный контакт, язык тела, реплики «ага» и «я понимаю», –
и этот человек будет вас обожать. Возможно, это самый простой метод из всей книги! Секрет,
позволяющий заставить людей обожать вас, в том, чтобы заткнуться и слушать.

Как бы просто это ни звучало, все так и есть. Но вот одно важное предостережение.
Нельзя слушать пассивно, словно выполняя дешевый фокус, который вы заучили по книжке.
Я имею в виду, что нельзя сидеть и дожидаться возможности заговорить самому. Вы должны
активно слушать человека, который с вами разговаривает, и быть с ним искренны. Вы должны
по-настоящему фокусироваться. Если вы освоите это умение (а для этого потребуется прак-
тика), оно поможет вам снискивать расположение людей и укреплять с ними отношения – каж-
дый раз, без исключений.

Просто сопротивляйтесь искушению поговорить о себе. Даже если вам задают вопросы,
уклоняйтесь от них или отвечайте на них быстро и кратко. А потом тут же давайте другому воз-
можность снова заговорить. Поскольку каждый любит рассказывать о себе, это бывает трудно.
Поэтому лучшая тренировка  – продолжать пробовать молчать. Я тоже обожаю публичные
выступления и разговоры в узком кругу друзей и люблю поговорить о себе. А потому понимаю,
насколько трудно молчать. Но с каждым разом мне становится все легче.

Самолеты предоставляют идеальную возможность практиковать этот навык. Повернитесь
к сидящему рядом с вами человеку и начинайте задавать вопросы. Слушайте, слушайте и еще
раз слушайте. Искренне реагируйте такими репликами, как «расскажите мне об этом попо-
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дробнее». Вы будете потрясены, увидев, как быстро и на каком глубоком уровне вам удалось
узнать соседа, просто позволив ему говорить о нем самом.

Но это метод не только чтобы завести нового друга. Он также нужен для эффективности
этих отношений. Сегодня, завтра или через пять лет – не важно: вы будете в гораздо лучшем
положении, чтобы попросить об одолжении, получить совет или вести совместный бизнес, –
и все потому, что внимательно слушали.

Например, два года назад я летел через всю страну, сидя рядом с поверенным по имени
Стивен. Я задал ему множество вопросов и побудил говорить его о жизни, целях, детях и меч-
тах. У нас оказалось не так уж много общего, но я был искренне благодарен за возможность
познакомиться с новым человеком. Под конец полета мы обменялись телефонами. Полтора
года спустя он стал миноритарным акционером2 одной из моих компаний.

Еще лучше принцип «заткнуться и слушать» работает, когда вы хотите понять друзей
или коллег. Три года назад я испытал эту тактику в своей компании. Перед началом совещания
я объявил, что не буду на нем ничего говорить – ни за что. Поначалу некоторые (включая меня
самого) были шокированы тем, что я намерен только сидеть и слушать. Но, сделав это, я всего
за час обрел бо́льшее понимание нашего бизнеса и его руководителей, чем за предыдущие
несколько недель. И мои партнеры чувствовали себя понятыми и уважаемыми, как никогда
прежде, – а еще это заставило их полюбить меня как начальника!

Еще раз эту тактику я испробовал в прошлом году. Я отправился в ретрит для руко-
водителей с несколькими близкими друзьями-предпринимателями. Наш ведущий предложил
устроить «безмолвный завтрак». Мне так понравился этот опыт, что я решил молчать потом
еще несколько часов кряду. Не только я лучше настроился на людей и окружающую среду, но и
меня стали больше ценить. Один близкий друг даже сказал мне – возможно, в шутку: «Знаешь,
Дейв, ты мне нравишься гораздо больше, когда молчишь, чем когда разговариваешь».

Помните, что людям всегда больше дела до себя, чем до вас. Им хочется поговорить о
себе. Слушать людей и давать им выговариваться – ключ к завоеванию их симпатии в жизни,
бизнесе и во всех человеческих отношениях. Как только установите связь с желанием людей
поговорить о себе и почувствовать себя выслушанными, вы построите бо́льшее взаимопони-
мание. А в итоге сможете и влиять на любого человека – с которым только познакомились и
которого знаете уже много лет.

Знаменитый оратор и писатель Дейл Карнеги говорил: «Можно завести больше друзей
за два месяца, интересуясь людьми, чем за два года, пытаясь заинтересовать собой других».

Позвольте пояснить: в сфере влияния важнее быть заинтересованным, чем интересным.
Если не верите, советую попрактиковаться. Просто попробуйте сделать это хотя бы в

одном разговоре, а потом твитните мне (@DaveKerpen) о своих впечатлениях. Я вас выслушаю.

 
Упражнения:

 
1.  Путешествия поездом или самолетом, повернитесь к незнакомому

человеку, задайте ему вопросы (например, из предыдущей главы) и
внимательно слушайте ответы, не перебивая и не говоря ничего о себе.

2. Проведите минимум один разговор на работе или дома, на 90 % или
больше сосредоточившись на задавании искренних вопросов и выслушивании
ответов, а потом говорите сами и сравнивайте результаты. Заранее подготовьте

2 Миноритарный акционер – акционер компании, пакет акций которого не позволяет ему участвовать в управлении (прим.
ред.).

https://twitter.com/davekerpen
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аудиторию, если так будете чувствовать себя комфортнее. После этого
запишите свои впечатления и расспросите партнеров об их впечатлениях.
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Глава 5

Помогите людям оставаться в контакте
 

Робин Уильямс был одним из самых прославленных актеров и самых успешных людей
всех времен. Миллионы людей восхищались им, тысячи знали лично и любили его, десятки
считали себя его близкими. Однако это не помешало ему в августе 2014 года покончить с собой.
Несмотря на успех и любовь окружающих, он был глубоко одиноким человеком.

Вечером, когда умер Робин Уильямс, я был на вечеринке в баре в деловом центре Нью-
Йорка, желая поддержать одного издателя, моего друга. Поскольку моя жена уже отправилась
домой, я планировал ненадолго погулять на вечеринке, поздороваться с другом и отбыть. Но
мне нужно было зарядить сотовый, прежде чем ехать домой, и я спросил одну женщину, где я
могу это сделать. Она проводила меня к розетке, и мы сели вместе на диванчик. Оказалось, что
женщину звали Джеки, ей было 31, она работала на одного из спонсоров вечера. Она успела
опрокинуть несколько порций спиртного, прежде чем я опустился рядом с ней.

– Расскажите мне о себе, – предложил я Джеки. И, собственно, это все, что мне нужно
было сказать.

За двадцать минут, пока заряжался мой телефон, я узнал всю подноготную Джеки. Всегда
подружка невесты, ни разу не невеста, Джеки печалилась из-за отсутствия мужчины в своей
жизни. Она достигла больших успехов, поднявшись по карьерной лестнице в своей компании,
но жаловалась, что чего-то ей не хватает. Джеки рассказывала мне о своих профессиональных
устремлениях, страхах и трудностях. Она рассказывала мне о своих мечтах, целях и любви к
путешествиям – и почти обо всех местах, в которых бывала.

Я вряд ли произнес что-то сверх изначального «расскажите мне о себе» да еще пары слов,
показывавших, что я слушаю. Однако Джеки раскрывалась передо мной, словно мы были луч-
шими друзьями. Наверное, она была одинока. Наверное, она действительно стремилась к кон-
такту. Трудно сказать наверняка. Но то, что произошло дальше, было воистину потрясающе.

– С вами было очень, очень приятно поговорить, – сказал я наконец, – но, боюсь, мне
нужно идти.

Я повернулся к розетке, чтобы отсоединить телефон, и тут до Джеки дошло, что все это
время говорила она одна.

– О боже мой, я так виновата! Я и одного вопроса вам не задала! Не собираетесь в бли-
жайшее время в какое-нибудь интересное место? – затараторила стремительно трезвеющая
Джеки.

– На самом деле собираюсь – на следующей неделе, в Сан-Франциско, отмечать день
рождения жены.

– О, обожаю Сан-Франциско! – подхватила она. – Постоянно езжу туда по работе.
– А у вас, случайно, нет никаких связей во «Французской прачечной»?3 – поинтересо-

вался я. Видите ли, я уже не один месяц пытался найти ходы в это эксклюзивное заведение
Напа-Вэлли.

– Случайно есть! – с энтузиазмом закивала Джеки. – Давайте я позвоню знакомому и
узнаю, что можно сделать.

На следующей неделе я ужинал с женой в Юнтвилле, вкушая восхитительные деликатесы
в одном из самых труднодоступных ресторанов США. С одной стороны, я ничего не сделал.
Просто попросил незнакомого человека о помощи и получил этот неожиданный необыкновен-
ный вечер. С другой стороны, я пожертвовал реальным временем – двадцатью минутами. И

3 «Французская прачечная» – знаменитый ресторан французской кухни в Калифорнии. Его шеф-поваром и владельцем
является популярный повар и ресторатор, автор книг по кулинарии Томас Келлер.
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помог заполнить пустоту в жизни другого человека, ради которого такие поступки, вероятно,
совершали редко.

Чтобы понять людей, старайтесь установить глубокий контакт с ними. Помогайте им
почувствовать себя менее одинокими – и эффективность ваших отношений многократно воз-
растет.

Главное в этом уроке, как и во многих уроках из этой книги, – вести себя искренне,
неподдельно. То есть помогать людям почувствовать себя менее одинокими не чтобы повли-
ять на них, а потому что это правильный поступок. Я, разумеется, понятия не имел, что у
Джеки есть связи во «Французской прачечной». И даже не рассчитывал, что эта тема всплывет
в разговоре. Я просто слушал, создавал контакт и давал ей выговориться. Пусть всего на пару
минут, но она почувствовала себя лучше. И это случайно привело к тому, чего я на тот момент
больше всего хотел.

Даже у наиболее адаптированных, психологически стойких людей бывают периоды оди-
ночества, когда они жаждут большего количества общения. Обращаясь к другим с намерением
понять их и наладить с ними глубокий контакт, мы выделяемся на фоне большинства людей.
Людей, которым все равно или которые слишком заняты собственными заботами и пробле-
мами, чтобы тратить время и силы на других. Когда же мы действительно сосредоточиваемся
на других и помогаем им почувствовать себя менее одинокими, для нас открывается целый
мир возможностей.

 
Упражнения:

 
1.  Потренируйтесь делать это с тремя людьми  – двумя сравнительно

незнакомыми и одним другом или родственником. При общении с каждым
человеком задавайте вопросы, слушайте и старайтесь понять собеседника и
создать с ним контакт на более глубоком уровне.

2. На работе инициируйте как минимум один разговор, в ходе которого
будете задавать собеседнику вопросы по более серьезным темам, чем вы
обычно обсуждаете (если это допустимо). Позвольте собеседнику немного
побыть открытым и в ответ поделитесь собственной открытостью. После этого
проверьте, чувствуете ли вы более прочный контакт с этим человеком, и будете
ли вы комфортнее чувствовать себя, когда на днях вам придется его о чем-то
попросить.
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2

Как знакомиться с подходящими людьми
 
 

Глава 6
Создайте свой стиль

 
Разочарован, раздражен и почти готов сдаться. Так я себя чувствовал после стартап-кон-

ференции Founders. Я бродил кругами по залу под конец отведенного для неформального
общения часа. Я приехал сюда отчасти чтобы поучиться и действительно многое узнал на про-
ходивших весь день форумах. Но моей главной целью были знакомства с людьми, включая
потенциальных инвесторов для моего стартапа.

Этой цели я не достиг. Там были десятки бизнесменов, но на их время уже претендовала
орда других стартаперов. А тот единственный, с которым я ухитрился познакомиться, отшил
меня, даже не обдумав мое предложение. Но в этом не было ничего страшного, потому что на
самом деле я приехал туда ради знакомства только с одним человеком – Дейвом Макклюром.

Он был партнером-основателем организации 500 Startups, уважаемого стартап-фонда со
штаб-квартирой в Кремниевой долине и офисами по всему миру. Недавно произошло важней-
шее событие: я был представлен Дейву электронным письмом Виктории Рэнсом, сооснователя
приложения Wildfire (проданного компании Google) и нашей общей подруги. Но пока мое пер-
вое сообщение ему так и оставалось без ответа. Я знал, что Дейв на конференции, потому что
он числился одним из выступавших во второй половине дня. Это был мой шанс поговорить
с ним вживую.

Я стоял в зале, полном предпринимателей и инвесторов, надеясь привлечь внимание
только одного из них. Подумал было, не пойти ли взять напиток в баре, как вдруг услышал:

– Я просто обязан поговорить с человеком в этих долбаных башмаках!
Поднимаю глаза – и передо мной Дейв Макклюр. Из трех сотен людей тот, с которым я

хотел поговорить больше всего, сам останавливает меня, чтобы поговорить. Почему? Он обра-
тил внимание на мои ярко-оранжевые кроссовки. И в зале, полном людей, до смерти жаждав-
ших его внимания, эти кроссовки стали причиной нашего разговора. Это был мой шанс, и я
не собирался его упускать.

– Надеюсь, вы сочли их достаточно яркими, Дейв, – ответил я шутливо. И тут же вос-
пользовался возможностью напомнить ему о нашем недавнем интернет-представлении друг
другу и немного подробнее рассказать о своем бизнесе. Не прошло и пятнадцати минут, как он
представил меня своему нью-йоркскому партнеру Шаю Голдману, и мы выбрали день и время
для следующей встречи. Пару недель спустя 500 Startups стал главным инвестором нашего тех-
нологического стартапа Likeable Local.

Были ли мои оранжевые кроссовки причиной для привлечения инвестиции? Разумеется,
нет. Зато они были причиной для разговора. В зале, полном претендентов, пытавшихся при-
влечь внимание деловых людей, это было все, что потребовалось, чтобы выделиться из толпы.

Мои оранжевые кроссовки стали причиной для разговора. И вы можете создать свой
стиль, который будет помогать вам выделяться и даст возможность знакомиться с бо́льшим
числом людей.

Кроссовки, которые я надел в тот день, были двадцать первой из принадлежащих мне пар
оранжевых кроссовок и ботинок. А теперь у меня их уже 29. Каждый день я хожу в обуви оран-
жевого цвета. Она позволяет мне выделиться и создает больше возможностей для знакомства.
И не только на конференциях – это происходит и в поезде по дороге на работу, и в кофейнях,
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и в вестибюлях зданий. Люди подходят ко мне почти каждый день, отпускают какой-нибудь
комментарий о моей обуви – и так начинается разговор. Одни из этих разговоров ни к чему не
ведут, зато другие приводят к уникальным возможностям, полезным отношениям и контактам
с людьми, которые способны тем или иным образом приумножить ценность моей жизни. Без
такой характерной обуви я бы, возможно, никогда с этими людьми не познакомился.

Разумеется, это не означает, что вы должны пойти и купить 29 пар обуви оранжевого
или любого другого цвета. Обувь  – удовольствие недешевое. Но у вас есть возможность
создать свой стиль, который будет помогать вам выделяться и даст возможность знакомиться
с бо́льшим числом людей.

Оранжевая обувь – мой фирменный знак, но вашим может быть что угодно. Единствен-
ные два критерия – чтобы он привлекал внимание и ассоциировался с вами. Если не обувь, то,
может быть, шарф? Серьги? Заметный портфель или броский галстук? Наручные часы, шляпа
или, например, браслет? Каким может быть ваш стиль на деловых встречах (и не только)? Как
вы можете стать заметнее и не просто выделяться в толпе, но и действительно привлекать к
себе людей?

Кто-то отмахнется от этой идеи как от глупости. Кто-то не захочет выделяться из толпы.
Этим людям я скажу следующее: не обязательно выглядеть глупо, чтобы иметь свой стиль.
Пусть даже он не включает яркие, заметные цвета, но если вы в нем последовательны, то у
вас гораздо больше шансов, что люди вас запомнят. Думайте об этом так: почему бы мне не
получить любое преимущество, какое возможно, перед всеми остальными?

 
Упражнения:

 
1. Составьте список из трех-пяти возможных аксессуаров, цветов и/или

предметов, которые вы можете взять на вооружение в качестве элементов
своего выдающегося стиля.

2.  Посоветуйтесь с тремя людьми, которым доверяете. Что они
подскажут? Считают ли они выбранный образ выигрышным?

3.  Приобретите предмет или предметы для создания вашего стиля. И
начинайте щеголять в новом образе на следующем же мероприятии, которое
собираетесь посетить.
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Глава 7

Как знакомиться с кем угодно
 

– У тебя нет никаких шансов добиться встречи с ней, – сказал мне коллега о Салли Кро-
чек. Это бывший генеральный директор Merrill Lynch, которая была известна как самая могу-
щественная женщина на Уолл-стрит. Я всегда восхищался открытостью и упорством Салли и
ее репутацией невероятно умного руководителя.

– Почему это? – заинтересовался я, почуяв трудность – а следовательно, и возможность.
Незадолго до этого я прочел весьма умную статью Салли и решил, что хочу с ней познако-
миться. Как это сделать и зачем мне это надо, я точно не знал. Но слова коллеги, что я не могу
чего-то сделать, были лучшей гарантией, что я это сделаю – или паду, пытаясь.

Я обратился к соцсети, которая уже свела меня с десятками руководителей из разных
стран. Нет, это был не Фейсбук, самый крупный в мире онлайн-сервис для общения. Не стал
я прибегать и к Твиттеру, самой открытой в мире соцсети. Вместо этого я обратился к между-
народной платформе, созданной исключительно для деловых знакомств: LinkedIn.

Быстрый поиск взаимных контактов обнаружил три десятка таковых, и я выбрал один
из них – друга по имени Серджо, который работал в то время руководителем высокого ранга
в General Electric. Несколько лет назад я провел для Серджо бесплатный семинар и знал, что
он с того дня тепло обо мне вспоминает и с удовольствием ответит любезностью. Подыскивая
возможность для знакомства через взаимные контакты на LinkedIn, я всегда ищу тех, кому
делал одолжения и кто, вероятно, имеет влияние на человека, с которым я хочу познакомиться.
Я отправил просьбу Серджо представить меня Салли и продолжил заниматься своими делами.

Пару часов спустя я получил сообщение, что мой контакт с Салли на LinkedIn создан.
Тогда я написал уже непосредственно ей, сказав, что я ее большой поклонник и что мы оба
могли бы получить пользу от знакомства. Неделю спустя мы сидели друг напротив друга за
кофе.

Мы с Салли говорили, в числе прочего, о бизнесе, руководстве и о LinkedIn. После той
встречи я еще несколько раз виделся с ней, выступал перед служащими ее новой компании
Ellevate Network и познакомил ее со своей женой, в чьем подкасте Салли снялась.

Я до сих пор не знаю точно, что выйдет из наших профессиональных отношений, но суть
не в этом. А в том, что я восхищался ею и хотел познакомиться с ней. И благодаря подходящей
просьбе, обращенной к подходящему человеку, и паре кликов по иконкам LinkedIn, просто
сделал это. Я точно таким же образом познакомился с Брэдом Смитом, генеральным директо-
ром компании Intuit, входящей в список Fortune 500. И с Дугом Конантом, председателем Avon.
И с Клэр Диас-Ортис, одной из первых работников Твиттера, которая привлекла в эту соцсеть
папу римского и Хиллари Клинтон. И с тысячами других бизнес-руководителей, писателей и
высокомотивированных профессионалов.

Я никогда точно не знаю, как смогу принести пользу людям, когда связываюсь с ними,
или как они смогут принести пользу мне. Но уверен, что путем контактов с множеством умных,
интересных, обеспеченных хорошими знакомыми людей я скорее начну получать то, чего я
хочу. Имея больше 15 000 контактов, 500 000 подписчиков и 10 000 000 контактов второго
уровня (знакомых моих знакомых) на LinkedIn я знаю, что на свете очень мало людей, с кото-
рыми я не могу связаться и познакомиться, сделав всего лишь пару кликов.

Вот схема успеха в самой важной в мире социальной сети:
1. Создайте профиль, заполнив все информационные поля. Уделяйте внимание каждому

учебному заведению, в котором учились, организации, в которой работали, и профессиональ-
ной группе, в которой состояли. Чем больше вы вложите в свой профиль, тем больше потен-
циально общего у вас будет с людьми, с которыми хотите связаться. А ведь мало есть на свете
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способов лучше начать вступительное письмо, чем с упоминания некоего общего для вас с
адресатом опыта или принадлежности к одной группе.

2. Свяжитесь со всеми людьми, с которыми вместе учились и работали. Это не только
даст вам больше контактов, но и, что еще важнее, увеличит число контактов второго уровня.

3. Каждый раз, желая с кем-то познакомиться, найдите этого человека в LinkedIn. Опре-
делите общие контакты и отправьте одному из ваших общих знакомых письмо с просьбой
представить вас. Если у вас нет такого человека, вероятно, есть контакты второго уровня. Это
делает весь процесс чуть более трудным, но все равно вполне возможным.

4. Как только вас представят друг другу, договоритесь о встрече с новым знакомым.

Если этот процесс кажется простым, то лишь потому, что он действительно прост. Хотя
он работает не всегда (например, Билл Гейтс мне до сих пор не ответил), это все равно дей-
ственный способ познакомиться почти с любым человеком на свете. Я могу честно сказать,
что люди, с которыми я связывался и знакомился через LinkedIn, коллективно изменили мою
жизнь. С кем могли бы познакомиться вы, кто изменил бы вашу?

 
Упражнения:

 
1.  Составьте список из трех-пяти профессионалов, которые могли бы

изменить вашу жизнь и с которыми вы с удовольствием вступили бы в контакт.
2.  Следуйте перечисленным выше инструкциям, чтобы заполнить

профиль в LinkedIn. При любой возможности включайте в него фотографии,
ссылки, видеоматериалы и презентации SlideShare.

3.  Похлопочите, чтобы вас представили вашим избранным «профи
мечты». Но прежде оцените влияние, которое может иметь на них ваш общий
контакт, и количество социального капитала (делали ли вы одолжения этому
человеку в прошлом?), который вы заработали.
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Глава 8

Соберите совет экспертов
 

– Это несправедливо, – жаловался я. – Почему у меня не может быть наставника? Да,
я – босс, но это не означает, что в нашей отрасли нет людей, у которых мне было бы чему
поучиться.

Я разговаривал со своим другом Энди, собратом-предпринимателем, и плакался, что я
только что учредил официальную программу наставничества в нашей компании, но, поскольку
стоял во главе ее, для меня наставника не нашлось.

– Не валяй дурака, – ответил Энди. – Ты же предприниматель, ради всего святого! Приду-
май творческое решение этой проблемы. Почему бы тебе не учредить консультативный совет? 4

Моей первой реакцией был шок. Консультативные советы – это для крупных, автори-
тетных компаний, обладающих множеством ресурсов. Как бы я мог создать консультативный
совет для своего небольшого предприятия? Но я был заинтригован. «А почему, собственно,
я не должен иметь такие же возможности, какие есть у генеральных директоров больших ком-
паний? – задумался я. – А вот должен! Берем дело в свои руки». Самое трудное было понять,
как это сделать.

Я стал изучать консультативные советы: их структуры, цели, количество участников,
формы, принципы их формирования. В ходе исследований мне стало ясно ключевое разли-
чие между советами директоров и консультативными советами. Первые состоят из официаль-
ных юридических лиц, которые фактически управляют организациями. А вторые могут быть
совершенно неформальными объединениями, формироваться из выбранных специалистов.

Первым шагом я определил цель консультативного совета. Я решил, что это будет
помощь в руководстве медийным агентством, принадлежащим мне и моей жене, и помощь
в запуске компании по производству программного обеспечения. Затем я начал вспоминать
известных мне людей, которые могли бы войти в такую группу, нашел их контакты и направил
им запросы.

Поскольку я просил принять на себя это обязательство очень занятых людей, я пообещал
взамен обеспечить своих советников кое-чем ценным. Во-первых, я собирался им платить –
либо ежегодной стипендией, либо небольшой долей активов компании. Но такая взаимность
казалось мне слишком уж безличной, так что на ней одной я не остановился.

Так как я просил своих вероятных советников посещать ежеквартальные заседания, каж-
дому из них я пообещал упражнение по отработке лидерских навыков и ужин за свой счет. Я
также сообщил им, что у них будет возможность наладить контакты друг с другом. В обмен
на все это на каждом заседании я буду рассказывать об одной-двух трудностях, с которыми
столкнулся, спрашивать их о соответствующем личном опыте и просить совета, как справиться
с похожими ситуациями.

Я надеялся собрать консультативный совет из пяти  – семи членов. Поэтому в итоге
попросил занять в нем места одиннадцать человек, полагая, что примерно половина мне отка-
жет. Я воспользовался обширным кругом знакомств, чтобы найти представителей разных дис-
циплин и сфер знаний. Я связался с людьми, с которыми я общался в неофициальной обста-
новке, на которых и с которыми работал, а также тех, с которыми меня связывало только
наличие общих знакомых.

К моему изумлению, все люди, к которым я обратился с этой просьбой, сказали мне «да».
И в результате у меня оказался намного более многочисленный консультативный совет, чем я

4 Консультативный совет – группа экспертов, которую формирует руководство компании. Такой совет обычно состоит из
предпринимателей и управленцев. Он оценивает компанию со стороны и помогает ее развивать (прим. ред.).
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планировал. Если не считать трудностей с поиском «окон» в расписании одиннадцати человек
по четыре раза в год, это был изумительный опыт.

Сейчас в моем консультативном совете состоят, среди прочих потрясающих финансовых,
юридических и бренд-маркетинговых умов, Эд Цукерберг, отец Марка и сам суперуспешный
владелец бизнеса; Нихал Мехта, четырехкратный серийный предприниматель, ставший вен-
чурным капиталистом; и Крис Макканн, президент компании 1–800-Flowers.

Каждый квартал мы собираемся вместе в конференц-зале нашего офиса и два-три часа
сидим и разговариваем. Как правило, начинаем с двадцатиминутного психологического разо-
грева – тимбилдингового упражнения или тренинга лидерских навыков. За ним следуют дело-
вые и финансовые новости и время вопросов и ответов. Затем я рассказываю об одной-двух
своих трудностях, после чего мы передаем слово по кругу, и каждый высказывает свои мысли,
делится личным опытом и советами. Члены моего консультативного совета не раз помогали
мне справляться с проблемами, в которых требовалась реальная помощь, и достигать того, чего
я действительно хотел. Включая запуск той самой компании программного обеспечения. Три
года назад я создал собственную программу наставничества и ни разу об этом не пожалел.

Возможно, для вас это звучит более чем обоснованно, если вы предприниматель или вла-
делец малого бизнеса. Но что, если это не так? Вспомните мое исследование, в ходе которого
выяснилось, что любой человек может учредить консультативный совет для любой цели. Год
назад я разговаривал со своей подругой Дори Кларк, автором бестселлеров и консультантом
по персональному брендингу, и она со мной согласилась:

– Я рекомендую каждому сформировать личный консультативный совет, – сказала она
мне.

Будь вы домохозяйкой, пытающейся понять, что делать со своей жизнью, или молодым
специалистом, быстро взбирающимся по карьерной лестнице, или пятидесятилетним учите-
лем, подумывающим о смене карьеры. Вы тоже заслуживаете свой консультативный совет.
Не важно, кто вы и чем зарабатываете на жизнь. Грамотно сформированная группа экспер-
тов поможет вам сделать правильные шаги в личном и профессиональном росте. Она может
помочь вам ставить перед собой интересные задачи, направлять вас и учить. Хотя я рекомен-
дую за каждое совещание отплачивать консультантам какой-то ценностью, выяснилось, что
наибольшей наградой для них стал мой успех.

Есть две вещи, о которых важно помнить в процессе создания и поддержания успешного
консультативного совета. Это тщательный выбор специалистов, которые в него войдут, и про-
думанная неизменная структура встреч.

Чем серьезнее вы подойдете к этому предприятию, тем серьезнее будут ваши советники.
Если вы спонтанно звоните паре друзей и приглашаете их в бар на чашку кофе, чтобы погово-
рить об имеющейся у вас проблеме, то это не консультативный совет. Но вы можете выбирать
людей, которые вызывают у вас восхищение и уважение, – людей, с которыми вы встречались
в жизни или к которым у вас, возможно, есть доступ через другого человека (см. главу 7).
И если вы станете собирать их три-шесть раз в год на заранее запланированные совещания в
спокойном месте, с программой, которой строго придерживаетесь, то это уже будет консуль-
тативный совет.

Я выяснил, что наилучшая черта такой группы – это мультипликативный эффект5. Когда
есть хотя бы один умный человек, думающий, как помочь вам, – это уже хорошо. Но, когда
вы советуетесь с несколькими людьми одновременно, результаты оказываются по-настоящему
впечатляющими. Люди размышляют о новых идеях и формируют связи, о которых они в про-
тивном случае даже не подумали бы. И в итоге выигрывают все. Если вы организуете консуль-

5 Мультипликативный эффект – явление, при котором прирост инвестиций приводит к значительному увеличению дохода
(прим. ред.).
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тативный совет хорошо, то обеспечите его членам такую отдачу, что вам, возможно, даже не
придется им платить (это важно, если они представляют ваш личный консультативный совет,
а не деловой).

Помните, вы можете сформировать консультативный совет ради любой цели, на любой
срок и под любую выбранную идею. Главное – найти и заинтересовать умных, опытных людей
в области, на которой вы хотели бы сфокусироваться. Стремитесь основать бизнес? Создайте
консультативный совет из успешных предпринимателей. Метите на должность старшего парт-
нера в юридической фирме? Соберите консультативный совет из старших поверенных и важ-
ных клиентов. Пытаетесь понять, что вам делать в следующей главе вашей жизни? Позовите
людей, обладающих большим и разносторонним опытом, которые хорошо вас знают.

Каждый человек заслуживает наставников, и каждый может их иметь. Вам решать, брать
ли дело в свои руки и быть ли вашему консультативному совету.

 
Упражнения:

 
1. Выпишите две-три цели, с которыми консультативный совет мог бы со

временем вам помочь.
2. Набросайте список из 7–11 людей, которые могли бы состоять в вашем

совете и помогать вам в достижении этих целей. По крайней мере половину из
них должны составлять люди, с которыми вы уже встречались. И по крайней
мере двое должны быть людьми, с которыми вы не виделись никогда, но,
возможно, могли бы сойтись через общих знакомых.

3. Определите предпочтительный для вас формат встреч, их структуру,
периодичность и место, а также компенсацию, которую вы планируете
предложить советникам (если планируете).

4.  Свяжитесь с отобранными людьми и предложите им стать членами
вашего консультативного совета.
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Глава 9

Нанимай медленно, увольняй быстро
 

– Дейв, – сказал мне по телефону мой генеральный менеджер Сэм, – прежде чем ты это
услышишь, лучше присядь.

– Ладно, – отозвался я, усаживаясь в кресло в своем кабинете дома. Я в тот день работал
не в офисе, потому что одна из моих дочерей заболела и за ней нужно было ухаживать. И после
первых слов Сэма мне не очень хотелось слышать то, что он собирался сказать дальше.

– Мы нашли в мужском туалете кокаин. Думаем, что это Пейтона. У нас есть свидетель.
Мне очень жаль, что приходится сообщать тебе такие новости.

После этих слов я испытал целую серию эмоций: шок («Как такое могло случиться в моем
офисе?!»), за которым последовало отрицание («Этого не может быть!»), за ними гнев («Как
он смеет делать это на работе?!»), потом печаль («Не могу поверить, что позволил прижиться
у нас этой гадине…»).

С Пейтоном (имя изменено, чтобы защитить виновного) проблемы начались давно. Но
после звонка генерального менеджера я понял, что больше не намерен ждать ни минуты.

Пейтон работал у нас менеджером по продажам. Как и многие только что нанятые работ-
ники, он начинал многообещающе, был полон энергии, энтузиазма и решимости. Но до меня
быстро дошло, что что-то не так. Он был какой-то слишком уж «продажник», слишком «через
край», просто весь «слишком». Поползли слухи, что у него проблемы с наркотиками. Еще
упорнее были слухи, что он напивается с подчиненными. И стали поступать сообщения о
неприемлемых замечаниях, которые он отпускал в адрес представительниц противоположного
пола. Некоторые из первых покупателей, с которыми работал Пейтон и его команда, недавно
отменили сделки, объяснив, что им дали завышенные обещания.

Я довольно скоро понял, что у нас серьезная проблема. Но, стыдно признаться, стал дей-
ствовать далеко не так оперативно, как следовало бы. Я думал о Пейтоне, исходя из презумп-
ции невиновности. Я верил, что нанял хорошего специалиста, хотел, чтобы все у него получи-
лось. Поэтому под предлогом, что ращу из него успешного менеджера, я не увольнял Пейтона.

Но, узнав о кокаине в мужском туалете, я понял, что все зашло слишком далеко. Я позво-
нил соседке, попросив ее присмотреть за моей чихающей дочкой, и сел в первую же элек-
тричку, идущую в город, чтобы добраться до офиса. После быстрого разговора с человеком из
отдела кадров и Пейтоном последний ушел из нашей компании и из моей жизни навсегда.

Это, пожалуй, самый трагичный случай, когда я уволил кого-то недостаточно быстро, но
далеко не единственный. Не раз случалось, что я брал на работу человека, который меня вос-
хищал, но вскоре, как только новый сотрудник занимал свою должность, я понимал, что он нам
не подходит. Иногда бывает, что служащий может просто сменить неподходящую должность
на новую – и расцвети на ней. Но порой, если чувствуешь, что он не вписывается в коллектив,
для этого есть причина. И для обеих сторон будет лучше, если они договорятся пойти каждый
своей дорогой.

«Нанимай медленно, увольняй быстро»  – популярная присказка в деловых кругах.
Потому что хорошие руководители понимают, что не тот человек не на том месте может попро-
сту отравить всю организацию. Вот почему нужно усердно трудиться, ища подходящих людей,
и ни в коем случае не торопиться с зачислением в штат. Но, как только почувствуешь нутром,
что с этим человеком ничего не получится, рубить концы надо сразу.

Однако это верно не только в бизнесе. Это столь же верно в отношениях любого рода.
Задумайтесь: сколько раз вы держались и терпели, продолжали давать человеку шанс,

надеясь, что он/она изменится? А ведь в итоге отказывались от этих отношений и шли дальше,
то и дело пиная себя, что ждали слишком долго.
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Мы, люди, терпеть не можем признавать ошибки. В ситуации с Пейтоном я хотел верить,
что нанял хорошего работника. Поэтому, несмотря на мощные и последовательные сигналы
об обратном, я продолжал держать его в компании, работать над отношениями, надеяться на
перемены. А лучше бы посмотрел в лицо жестоким фактам.

Есть такая ловушка разума, которой нам следует остерегаться, – когнитивный диссонанс.
Ее суть в том, что мы хотим верить, что приняли хорошие решения. И поэтому даже после
получения данных, говорящих противоположное, мы либо отказываемся с ними соглашаться,
либо тратим много времени на их признание. Очевидно, что это проблема, причем потенци-
ально могущая становиться опасной в ключевых отношениях в нашей жизни.

Особенно важно «нанимать медленно и увольнять быстро» в жизни за пределами работы.
Что это означает? Будьте осторожны, вступая в отношения с людьми – не важно, романтиче-
ские, платонические или иные. Не отдавайте безоглядно свое доверие и сердце человеку, с
которым только что познакомились. Это нормально – с головой прыгнуть в новые отношения,
стать полностью открытым, прозрачным и доверчивым. Черт побери, как человек, который
не раз влюблялся и до сих пор до безумия влюблен в собственную жену, могу поклясться,
это даже прекрасно! Но это не значит, что следует совать голову в песок. Если вы начинаете
шестым чувством ощущать, что эти отношения – неподходящие отношения, для этого есть
причина. Смотрите беспристрастно на чистые факты и остерегайтесь того тоненького голоска,
который шепчет: «Стой на своем. Ты принял правильное решение». Это лепечет ваш когни-
тивный диссонанс.

Я видел, как люди годами цепляются за нездоровые отношения с партнерами, или с негод-
ными служащими, или с бизнес-партнерами, несмотря на понимание, что ничего не выйдет.
Меняться трудно, и когнитивный диссонанс – феномен мощный. Но каждая минута, потра-
ченная на негодного приятеля, партнера, сотрудника или любого иного неподходящего чело-
века в вашей жизни, – это минута, которую вы себе никогда не вернете и которую могли бы
с бо́льшим толком потратить без этого человека. Есть ли сейчас в вашей жизни какие-нибудь
пейтоны? Нанимайте медленно – остерегайтесь и проверяйте – и увольняйте быстро. Каждая
минута на счету.

 
Упражнения:

 
1. Вспомните одного-двух людей, которые более не присутствуют в вашей

жизни и которых вы, возможно, наняли слишком быстро и удерживали в своей
жизни слишком долго. Напишите, как долго вы ждали после того, когда поняли
в душе, что следует «перерезать пуповину».

2. Оцените своих текущих служащих, партнеров и свои отношения. Есть
ли среди них люди, познакомившись с которыми вы интуитивно поняли, что
они не подходят вам или вашей организации? Если так, начинайте составлять
план избавления от них по мере необходимости.

3.  Думая о людях, с которыми знакомитесь, всегда помните девиз:
«Нанимай медленно, увольняй быстро». Не торопитесь вводить их в свой
внутренний круг, но не бойтесь выкинуть их оттуда в ту же минуту, когда
почувствуете, что им там не место.
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Глава 10

Отшивайте тех, кого надо отшить
 

– Он опаздывает, всего на пару минут, но мы о вас позаботимся, – сказала хорошо одетая
женщина-администратор ровно в 10 часов утра в приемной инвестиционной фирмы, с главой
которой у меня была назначена встреча.

Я был так взволнован! Наконец-то я встречусь с Бреттом, серийным предпринимателем,
который ныне стал инвестором. Будучи еще очень молодым, он добился огромного успеха и
теперь активно инвестировал в 300 с лишним компаний с более чем миллиардом долларов в
оперативном управлении. Боже, еще бы я не жаждал с ним встретиться! Я пока не знал, как
смогу работать с ним, но был уверен, что способ найдется. Поэтому больше месяца обрабаты-
вал его через общего знакомого, чтобы назначить встречу. И – пожалуйста, она вот-вот про-
изойдет. Мы с его помощником договорились, что она займет полчаса. Но я втайне надеялся,
что разговор пойдет хорошо и продлится дольше.

– Бретт сейчас встретится с вами. Пожалуйста, вот вода. Пожалуйста, проходите, – ска-
зала мне та же леди в 10:04. Я поблагодарил ее и взволнованно направился в кабинет Бретта.

– Рад вас видеть, – дружелюбно, но твердо сказал Бретт, протягивая руку для рукопожа-
тия. – Расскажите мне немного, что вы задумали и как я могу помочь.

– Вы инвестируете больше чем в триста компаний малого бизнеса. А мы – компания про-
граммного обеспечения, обслуживающая малый бизнес. Сейчас мы тоже ищем инвесторов. Я
подумал, что, если мы станем партнерами, оба получим от этого массу возможностей, – ото-
звался я. Далее я кратко, но емко рассказал ему о нашем программном обеспечении и вероят-
ных партнерских возможностях.

– Так, ясно, – сказал Бретт примерно в 10:08. – В настоящий момент мы не можем инве-
стировать в вашу компанию, поскольку она не вписывается в наши требования по доходам. Но
мы с вами вполне можем быть партнерами. Вышлите мне на электронную почту краткое опи-
сание вашего товара. Я попрошу нашего координатора по партнерству взглянуть на ваше пред-
ложение. Кроме того, я представлю вас двум людям, с которыми вам следует познакомиться
для возможной взаимной выгоды.

Он говорил быстро и уверенно. Больше того, говоря, Бретт одновременно набирал текст,
рекомендуя меня упомянутым людям в электронных письмах.

–  Спасибо, что пришли, и всего вам наилучшего, Дейв!  – с энтузиазмом проговорил
Бретт, снова протягивая мне руку и крепко пожимая мою (на часах было 10:12).

Когда я выходил из его кабинета, меня одолевали разные мысли. С одной стороны, рас-
страивало, что встреча с человеком, с которым я договорился о получасовом разговоре, про-
длилась всего восемь минут. С другой стороны, в эти восемь минут он был честен, прям и,
самое главное, предложил помочь новыми знакомствами и партнерством. Как я мог не быть
благодарным за это?

Вскоре мои мысли переметнулись к невероятному навыку, применению которого я
только что был свидетелем. Этот парень отшил меня, иначе не скажешь. А вы разве не поду-
мали бы, что уделить собеседнику восемь минут из тридцати оговоренных, да после четырех-
минутного опоздания – это все равно что отшить? Однако я ушел оттуда, нимало не рассержен-
ный. Больше того, я ушел с чувством глубокой благодарности за потраченное Бреттом время
и за ту ценность, которую он обеспечивал мне, – за все эти восемь минут.

Отшивать людей легко. Конечно, очень просто раздаривать драгоценное время людям,
которые о нем вначале просят, а потом требуют и отбирают его все больше и больше. Но у вас
много дел, и, если вы не уверены, что человек ценен, зачем вообще дарить ему драгоценные
минуты своего времени?
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Все мы хотим нравиться другим. И очень соблазнительно дарить людям время, которого
они так жаждут. Но если бы я провел с Бреттом все полчаса, разве это сильно повлияло бы
на исход встречи? Он потерял бы 22 минуты своей жизни (которые наверняка провел продук-
тивнее), а мне, вероятно, было бы от этого ровно столько же толку.

Всем знакома ситуация, когда пытаешься закончить телефонный разговор, но собеседник
продолжает говорить, не умолкая. Удовольствия это не доставляет. Вы не хотите, чтобы он
обиделся или почувствовал себя отшитым, поэтому иногда легче просто подарить ему свое
время.

Легче-то оно легче, но вот продуктивно ли? Или лучше деликатно отшивать людей так,
чтобы они не чувствовали себя отшитыми? Рьяно защищать свой самый драгоценный актив –
время – и заботиться, чтобы каждая минута была на счету, когда вы проводите ее с людьми?
Заканчивать встречу или разговор с человеком быстро, однако делать это так, чтобы он уно-
сил с собой хорошее впечатление о вашем взаимодействии? Это трудно, но усилия того стоят.
Шерил Сэндберг, главный операционный директор Фейсбука, называет это безжалостной при-
оритизацией. Давайте разобьем то, что сделал со мной Бретт, на три простых этапа. Вы смо-
жете использовать эту методику, чтобы отшивать людей правильно.

1. Физическое взаимодействие (рукопожатие), чтобы обозначить начало и конец разго-
вора.

2. Честный, прямой и конкретный разговор.
3. Обеспечение (правдивое обещание) другому человеку некой ценности до окончания

разговора.

Эти три шага вкупе эффективно отшили мня и превратили потенциальные взаимно
пустые полчаса во взаимно полезные восемь минут. Так у каждого осталось по двадцать две
дополнительные минуты, чтобы жить, работать, творить и наслаждаться.

Применение этих принципов поможет вам укорачивать и делать продуктивными встречи
и с нужными, и с ненужными людьми. Может быть, сравнительно просто применять эти методы
внутри естественных ограничений запланированной встречи или на «родной почве» вашего
офиса. Но как отшивать людей, которые говорят с вами в неподходящие моменты, шлют вам
электронные письма, СМС или твиты? Столь многим нужно ваше время! Некоторые его сто́ят
и помогут вам получить, чего вы хотите. Другие – нет. Вот быстрое руководство по успешному
отшиванию людей в этих менее подконтрольных нам обстоятельствах:

1. Личная встреча: продолжайте движение. Стоит вам остановиться, чтобы пого-
ворить с человеком, – и вы уже начинаете терять ценное время. Если хотите сократить разго-
вор, лучший способ сделать это – продолжать идти. Можете улыбаться и кивать всю дорогу до
лифта, лестницы или любого другого места, к которому направляетесь.

2. СМС/электронные письма/твиты: отвечайте – но настолько неторопливо и
кратко, насколько возможно. Иногда бывает трудно не ответить сразу, но при любой воз-
можности подавайте сигнал, что сейчас у вас иные приоритеты. Никого не игнорируйте. Но
когда отвечаете – не важно, сразу или через несколько дней, – пусть ваш ответ будет кратким.
Если вы доброжелательны и своим ответом оказываете помощь, его длина не так важна.

Все мы хотим казаться милыми и нравиться людям. Но каждая минута с человеком, кото-
рый не помогает вам получить желаемое, – это минута, проведенная вдали от человека, кото-
рый мог бы вам в этом помочь. Кроме того, это также минута, которую тот человек проводит
с кем-то таким, кто на самом деле не хочет проводить ее с ним. Следовательно, правильный
выбор – овладеть искусством отшивания. Как и Бретт, вы можете сделать продуктивной каж-
дую минуту.
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Упражнения:

 
1. Выпишите имена двух-трех людей, которые отнимают больше вашего

времени, чем вам хотелось бы отдавать, на работе или в личной жизни.
2.  Выберите одного из них и составьте план вашего следующего

разговора. Определите причину этого разговора, обозначьте его начало
и конец. Будьте честны, не тяните с обеспечением ценности и быстро
заканчивайте общение, когда оно становится непродуктивным.

3.  Практикуйте искусное отшивание людей, которые постоянно
останавливают вас, чтобы поговорить, шлют вам электронные письма, СМС и
твиты.
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3

Как читать людей
 
 

Глава 11
Перестаньте говорить и начните слушать

 
– Дейв, ты вообще меня слушаешь? Алло? Что случилось? Ты просто перестал меня

слушать на середине свидания?!
У нас была первая романтическая встреча, и Робин, красивая брюнетка двадцати одного

года, была недовольна. Она, кстати, не ошибалась. Ну, во всяком случае, не полностью. Я не
то чтобы нарочно решил не слушать ее, но с тем же успехом мог и решить. Все потому, что, в
сущности, утратил способность уделять внимание – факт, который явно от нее не ускользнул.

Это было мое первое свидание, и оно пошло наперекосяк. И, говоря «первое свидание», я
имею в виду – буквально. Да. Мне стыдно, но это так: мое первое в жизни свидание состоялось
в 21 год, когда я учился в колледже последний год. В общем, я наконец собрался с силами и
пригласил эту девушку с моего курса, и, к моему восторгу, она согласилась. Я психологически
подготовился. Придумал, какие истории ей расскажу, и старался помнить совет лучшего друга:
обязательно слушай ее.

Но когда свидание началось «в реале», не все пошло по сценарию. Поначалу я старался
наслаждаться ужином с Робин в приятном ресторане на Бойлстон-стрит в Бостоне. Мне пре-
красно удавалось слушать – настолько хорошо, что и семнадцать лет спустя я помню жиз-
ненные цели Робин и курсы лекций, которые она посещала в том семестре. Но в какой-то
момент свидания (наверное, после второго коктейля) я вошел в режим рассказчика. Я подго-
товил столько интересных историй и решил, что они развлекут ее и произведут на нее впечат-
ление…

Проблема оказалась в том, что, рассказывая их, я совершенно не слушал, что она отве-
чает. Не потому что мне было все равно, а потому что я уже предвкушал, как буду рассказы-
вать следующую историю. И меня занимали мысли о том, как продвигается свидание. И о том,
как оно продолжится после ужина. И все эти мысли не давали мне осуществить единственную
важнейшую составляющую в чтении людей и хорошей коммуникации – слушание.

И в этом я не одинок. На самом деле бо́льшую часть времени люди вас не слушают:
они ждут возможности заговорить. Они думают, о чем рассказать, о том, что будет дальше,
да практически о чем угодно, кроме слов собеседника. Соль слушания в том, что оно требует
неослабевающего фокуса, то есть концентрации внимания на говорящем. Ее у большинства
людей просто нет. А если и есть, то они ей не пользуются.

Словарь Merriam – Webster определяет понятие слушать как «слышать что-то с вдумчи-
вым вниманием: тщательно изучать». Иными словами, слушать – это определенно больше, чем
просто слышать. Это сознательное обращение внимания на кого-то в попытке понять его. Это
процесс размышления, что важно для кого-то другого, а не для вас. Это когда вы больше забо-
титесь, что хочет сказать кто-то другой, чем пытаетесь сказать сами. Слушать трудно. Намного
труднее, чем можно себе представить.

Прежде чем мы сможем научиться читать и понимать людей, важно научиться их слу-
шать. В сущности, я даже осмелился бы сказать: если вы вынесете из этой книги только один
человеческий навык, то пусть это будет слушание. Джеральд Д. Белл, основатель и генераль-
ный директор Института руководства Белла и преподаватель бизнес-школы Кенана-Флэглера
при Северо-Каролинском университете, больше 40 лет работает с руководителями ведущих
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компаний. Он собственными глазами видел воздействие, которое оказывают на людей разви-
тые навыки слушания. Вот что говорит сам Белл: «Когда слушаешь людей, они чувствуют
себя ценимыми, уважаемыми и счастливыми. Они становятся продуктивными, вдохновляются,
жаждут решать проблемы и выдавать хорошие результаты». Он также отмечает отрицательные
эффекты отсутствия таких навыков: «Когда мы не слушаем людей, они чувствуют себя обижен-
ными, отвергнутыми, неуважаемыми и немотивированными». Проще говоря, навыки слуша-
ния могут укрепить или разорвать любое взаимодействие в бизнесе или личных отношениях.

После многих лет изучения наиболее и наименее эффективных черт руководителей Белл
советовал им «слушать так, как дети смотрят телевизор». Подумайте об этом. Дети сидят «стол-
биком», чуть наклонившись к экрану, не отрывая от него глаз. Белл называет это позой целе-
устремленного слушателя и рекомендует ее как первый шаг в совершенствовании слушатель-
ских навыков.

Главная идея – представлять, что вы прилипли к экрану, только вместо него перед вами
человек. Полезно чуть податься в его сторону, держать предплечья и локти вдоль тела. И когда
ваше сознание уплывет от слов собеседника (у всех нас разум порой блуждает, так что в этом
нет ничего страшного), заново сосредоточиться на слушании ради понимания. Опять же, вы
слушаете не с намерением ответить или заговорить. Вы слушаете, чтобы понять, что́ говорит
этот человек и почему. Остальное приложится.

Когда Робин выговорила мне за то, что я ее не слушал, я снова включил внимание. Но
хватило меня ненадолго. Увы, в те времена я не был хорошим слушателем, да и ухажером. И
это первое свидание с Робин стало последним. Но с тех пор я научился слушать гораздо лучше,
следуя простым правилам, которые изложены ниже. Теперь и вы сможете это делать так же.

P. S. А еще можете посетить сайт Института руководства Белла – BellArtofPeople.com.

 
Упражнения:

 
1. Тренируйте позу целеустремленного слушающего. Поговорите с кем-

нибудь, фокусируясь на достижении понимания. Не думайте, что вы скажете
или сделаете. Просто фокусируйтесь на словах собеседника.

2. Понаблюдайте, как ребенок смотрит телевизор. Обратите внимание
на его сосредоточенное внимание на экране перед собой. Вот что нужно вам,
когда вы слушаете.

3.  Помните, что слушание  – занятие на всю жизнь. Вы можете
непрерывно совершенствовать этот навык. Каждый месяц отводите как
минимум полчаса, в течение которых вы будете полностью безмолвствовать на
встрече, практикуя активное слушание.

http://bellartofpeople.com/
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Глава 12

Слушайте глазами, а не ушами
 

– Есть, понял! – сказал я своей начальнице Пегги, которая только что учила меня слу-
шанию. Я в то время был агентом по продажам «Радио Дисней» и хотел научиться всему, чему
можно, чтобы продавать больше рекламы. – Я буду внимательно слушать, какие именно слова
вылетают изо рта любого потенциального покупателя, с которым встречаюсь. Это будет здо-
рово!

– Ну, это еще не все, – отозвалась Пегги. – На самом деле есть еще кое-что, чему ты
должен уделять внимание. Это важнее слов покупателя.

– Да что же может быть важнее? – скептически спросил я.
– Важнее того, что человек говорит, то, как он это говорит, – ответила Пегги.
Позже на собственном опыте я понял, что Пегги была абсолютно права. Чем слушать

слова людей, важнее прислушиваться к тону их голоса и читать так называемый язык тела –
жесты. Больше того, исследования показывают, что 93  % коммуникации  – коммуникация
невербальная (без слов)!

Согласно историческому исследованию Альберта Меграбяна, Сюзан Феррис и Мортона
Винера 1967 года, язык тела ответственен за 55 % сообщаемой информации, тон – за 38 %, а
речь – только за 7 %. Хотя возражают именно против этих чисел, о принципиальной важности
языка тела для чтения и понимания других никто не спорит.

Таким образом, когда слушаешь людей, необходимо уделять внимание не только словам,
но и языку тела. Под этим я не имею в виду очевидные жесты вроде нахмуренных бровей или
закатывания глаз. Есть множество типов невербальной коммуникации. Вот краткий справоч-
ник по невербальным сигналам и намекам, которыми пользуется человек, с расшифровкой их
значения. Вообще говоря, чем больше тренируешься читать людей ради понимания, тем лучше
это получается.

 
Выражения лица

 
Человеческое лицо крайне выразительно. Оно способно передавать эмоции без слов. В

отличие от некоторых форм невербальной коммуникации выражения лица универсальны. Они
одинаковы во всех культурах (будь то обозначение счастья, печали, гнева, удивления, страха
или отвращения).

Внимательно всматривайтесь в выражение лица человека, когда он говорит. Подняты ли
его брови, указывая на гнев или дискомфорт? Светится его лицо энтузиазмом или покрыто
морщинами от изнеможения? Каждая маленькая подсказка даст вам лучшее понимание и
потенциальное преимущество.

 
Телодвижения и осанка

 
То, как люди сидят, ходят, стоят, держат голову, двигаются и подают себя, транслирует

миру огромный объем информации. Этот тип невербальной коммуникации включает осанку,
манеру держаться, позу и незаметные движения. Выяснив, о чем говорит поза вашего собесед-
ника, вы продвинетесь в понимании этого человека и его настроения. Комфортная поза указы-
вает на открытость и гибкость, а дискомфортная – на закрытость мышления или тревожность.



Д.  Керпен.  «Гений коммуникации. Искусство притягивать людей и превращать их в своих союзников. 11 навыков
эффективного общения»

39

 
Жесты

 
Жесты вплетены в ткань нашей повседневной жизни. Мы машем руками, делаем быстрые

движения пальцами, когда спорим или говорим взволнованно. Мы выражаем себя жестами,
не задумываясь об этом. Однако их смысл очень разный в разных культурах и регионах.
Поэтому важно быть осмотрительным, чтобы избежать недопонимания. Например, скрещен-
ные на груди руки в большинстве западных культур означают гнев или дискомфорт. Аналогич-
ным образом в этих же культурах постоянные прикосновения к лицу во время речи указывают
на дискомфорт или ложь.

 
Зрительный контакт

 
У большинства людей зрение – ведущий орган чувств. Поэтому визуальный контакт осо-

бенно важен в невербальной коммуникации. То, как человек на вас смотрит во время беседы,
может говорить об интересе, привязанности, враждебности или влечении. Легче установить
контакт с человеком, готовому к плотному визуальному контакту с вами. Такой контакт также
важен для разговора и определения реакции собеседника.

 
Прикосновение

 
Мы многое передаем с помощью прикосновений. Вспомните о вялых рукопожатиях,

горячих медвежьих объятиях, утешающих хлопках по спине, покровительственных поглажи-
ваниях по голове и властной хватке за локоть. Уделяйте внимание прикосновениям в начале
разговора.

 
Пространство

 
Вы когда-нибудь ощущали дискомфорт, потому что во время разговора человек стоял

слишком близко и нарушал ваше личное пространство? У всех нас есть потребность в физи-
ческом пространстве, хотя она бывает разной в зависимости от культуры, ситуации и степени
близости отношений. Можно использовать физическое пространство для передачи различных
невербальных сообщений: сигналов о близости и привязанности, агрессии или доминирова-
ния. Например, у любителя «близких разговоров» могут быть проблемы с агрессией или низ-
кая самооценка, которая компенсируется близостью в пространстве.

 
Голос

 
Важно не только что, но и как вы говорите. Слушая человека, вы можете вдобавок к

языку тела «читать» его голос. Вещи, на которые следует обращать внимание: ритм и темп
речи, громкость, тон и интонация, звуки, выражающие понимание, например «а-а» и «угу».
Подумайте, как тон голоса может выражать сарказм, гнев, привязанность или уверенность.

В итоге, чтобы научиться лучше читать язык тела, нужно главным образом быть внима-
тельным и тренироваться. Обращайте внимание на выражения лица, позу, жесты, визуальный
контакт, прикосновения, пространство и тон голоса во время разговоров. Так вы будете пони-
мать, что люди думают, чувствуют и пытаются до вас донести, лучше, чем могли вчера. Вы
сможете замечать, когда человек честен, а когда что-то скрывает, когда уверен, а когда нерв-
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ничает, когда ему комфортно, а когда не очень. Все эти сведения помогут вам лучше слушать –
и убеждать – людей.

Я впитал все эти советы, данные Пегги, и со временем не только научился лучше слушать,
но и стал лучше «читать» людей. В конце концов, ведь от этого зависит до 93 % успеха в
коммуникации!

 
Упражнения:

 
1. Тренируйтесь читать язык тела людей. Проведите разговор с близким

другом или родственником, во время которого будете сосредоточены на
достижении оптимального понимания путем наблюдения за языком тела
этого человека. Обращайте внимание на его мимику, движения, жесты и
т.  д. и  старайтесь угадать, что они сообщают о мыслях и эмоциях вашего
собеседника.

2.  После этого разговора пройдитесь по нему заново, поделитесь
наблюдениями и спросите собеседника, верны ли ваши допущения. Проверьте,
насколько хорошо вы прочли этого человека.

3. Помните, что до 93 % слушания – это внимание к языку тела и тону
человека. Внимание к словам – только начало пути к тому, чтобы научиться
лучше слушать.
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