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Часть I

НОВЫЙ МЕТОД РАБОТЫ

1

БОЛЬШЕ И БОЛЬШЕ, МЕНЬШЕ И МЕНЬШЕ

То, как мы работаем, трудно назвать работой.

Определяющий принцип современного трудового процесса — «больше, выше, быстрее». Сейчас мы имеем доступ к информации в невиданных ранее объемах, скорость ее передачи растет в геометрической прогрессии, вызывая чувство постоянного цейтнота и бесконечной несобранности. С каждым днем у нас все больше клиентов, которым надо угодить.

Нам необходимо отвечать на возрастающее количество электронных писем и телефонных звонков, решать все больше задач, посещать все больше собраний, проводить все больше времени в дороге, и в конце концов мы начинаем осознавать, что и работать необходимо как можно больше, лишь для того чтобы безнадежно не отстать.

Технологии, способствующие мгновенной передаче информации в любую точку мира в любое время, ускорили процесс принятия решений, повысили эффективность труда и подстегнули развитие глобального рынка. Но и слишком хорошее порождает проблемы. Без надлежащего управления и регулирования технологии начинают нас подавлять. Постоянный цейтнот подрывает креативность, качество

работы, вовлеченность в процесс, мы перестаем тщательно обдумывать свои решения, и это в конечном счете сказывается на эффективности.

Независимо от количества производимого нами продукта, ценность которого выражается в денежном эквиваленте, объемах продаж, товарах или в чем-то еще, — нам всегда мало. Мы наращиваем обороты, пытаясь сделать как можно больше, и все позднее задерживаемся на работе. Мы так стараемся удержать заданный темп, что не замечаем, как становимся участниками сизифовой гонки, победа в которой невозможна.

И эта лихорадочная деятельность приносит свои «плоды»: снижается концентрация внимания, все меньше времени мы отводим

на каждую задачу, да и возможностей для рефлективного обдумывания на перспективу становится тоже меньше. И когда мы наконец возвращаемся домой, у нас уже нет сил, чтобы уделить внимание семье, отдохнуть и расслабиться, и все меньше времени остается для сна. В результате мы все чаще приходим по утрам на работу неотдохнувшими, с меньшим запасом энергии и сил. Это некий порочный круг. Даже тем, кому удается сохранять высокие показатели, придется расплачиваться в этой вселенской гонке за результатами.

Потребительская этика, направленная на то, чтобы получить больше, лучше и как можно быстрее, порождает поверхностные и преходящие ценности. Как это ни парадоксально, но стремление иметь

все больше и больше, ведет к тому, что мы имеем все меньше и меньше.

Это подтверждает одно из последних исследований рабочего места, проведенное консалтинговой фирмой Tower’s Perrin в 2007-2008 гг., еще до мировой рецессии. Как оказалось, только 20% из 90 000 сотрудников в 18 странах мира чувствовали полную вовлеченность в рабочий процесс, выходя за рамки возложенных на них обязательств, чему способствовало осознание значимости выполняемой работы и преданность делу. Еще 40% относилось к категории «трудоустроенных по специальности», т.е. они знали дело, но работали без должного энтузиазма, а 38% испытывали разочарование и отсутствие интереса.

В результате имеем следующую картину Компании с наиболее вовлеченным персоналом показали 19%-ное увеличение доходов и 28%-ный рост прибыли в расчете на акцию. Компании с наименее высоким показателем вовлеченности в рабочий процесс продемонстрировали 32%-ное снижение доходов, а прибыль на акцию упала на 11%. Если в первых компаниях 90% сотрудников не думали о том, чтобы сменить работу, то там, где интерес отсутствовал, о смене работы задумывалось 50% персонала. И надо сказать, что более сотни исследований подтвердили взаимозависимость между лояльностью сотрудников и результативностью работы.

Задумайтесь на минутку: насколько вы преданы своему

делу? Стоит ли работать так, как вы работаете? Какое влияние ваше отношение к работе оказывает на подчиненных, а также на ваших родных и близких?

Какой будет расплата лет через десять, если вы будете продолжать в том же духе?

Наш стиль работы плохо соотносится с личной жизнью, он неприемлем ни для людей, которыми мы руководим, ни для организаций, в которых мы трудимся. Мы руководствуемся ложным предположением, считая, что для того, чтобы сделать больше, нужно долго и непрерывно трудиться. Но чем больше мы работаем, тем дольше не можем восстановить свои ресурсы и непроизвольно переходим к модели поведения, снижающей нашу эффективность:

мы испытываем раздражение, фрустрацию, становимся рассеянными и неорганизованными. И все это неблагоприятно отражается на окружающих.

Однако проблема не в том, сколько времени мы проводим за рабочим столом, а в той энергии, которую мы вкладываем в нашу работу, и в ценностях, произведенных в результате такой деятельности. Исследования показывают, что наибольшая производительность достигается при чередовании пиков активности с кратковременным отдыхом. Вместо этого мы постоянно пребываем в «серой зоне», пытаясь выполнить как можно больше дел, при этом редко полностью вовлекаясь или отвлекаясь от каждого из них. И как следствие, довольствуемся слабым

подобием возможного результата.

Почему же такой неэффективный метод работы продолжает существовать?

Ответ прост. В организационной структуре и в нашей системе убеждений прочно укоренилось заблуждение, что человек, как и компьютер, работает наиболее эффективно в линейной среде: непрерывно, на высокой скорости, в течение длительного периода времени, запуская одновременно несколько программ. И очень многие из нас невольно купились на этот миф — некий стокгольмский синдром, покорно пытаясь скопировать действия управляемых нами машин, и в итоге машины стали управлять нами.

Недостаток любого высокопроизводительного компьютера в том,

что со временем он неотвратимо устаревает и обесценивается. В отличие от компьютера человек обладает потенциалом с течением времени расти и развиваться, более широко и глубоко познавать самого себя. А для этого нам необходимо научиться организовывать свое время более грамотно.

Основная потребность человека в том, чтобы тратить и получать энергию. Мы будто запрограммированы жить волнообразно — бодрствовать днем, спать ночью, работать на полную мощь время от времени, — и все же мы ведем все более линейный образ жизни. Работая долго и непрерывно, мы тратим большое количество умственной и эмоциональной энергии, не восполняя ее должным образом. Мы жертвуем не только

восстановлением ресурсов, но и уникальными возможностями, которые мы могли бы получить в процессе отдыха и восстановления сил: творческим вдохновением, более широким видением ситуаций, возможностью рефлективного обдумывания с учетом перспективы и временем, необходимым на то, чтобы усвоить жизненные уроки. Это так же верно, как и то, что сидячий образ жизни ведет к тому, что наше тело страдает от нехватки физических усилий и со временем слабеет. Подобное отсутствие активности не только пагубно влияет на наше физическое тело, но и на наши чувства и мысли.

Ритм деятельности

В 1993 г. Андерс Эрикссон1, профессор университета штата Флори-

ды, долгое время изучающий специфические свойства выдающихся представителей искусства, провел экстраординарное исследование среди скрипачей, направленное на объяснение феномена результативности осознанной практики. На протяжении нескольких лет многие писатели, включая Малкольма Гла-дуэлла с его бестселлером «Гении и аутсайдеры» (Outlets)[JL], цитируют труды Эрикссона, в которых он говорит о том, что истинный талант может быть переоценен. По словам Гладуэлла: «Люди, занимающие высокие должности, работают не только больше или намного больше остальных. Они работают намного, намного больше»2.

Но это заключение не позволяет передать суть картины, полученной

Эрикссоном в ходе исследования, над которым он работал вместе с двумя коллегами. Они разделили тридцать скрипачей Берлинской музыкальной академии на три группы в зависимости от оценки их способностей преподавателями академии. В группу лучших определили тех, кто был буквально рожден стать солистом. В группу хороших попали те, кто мог бы сделать карьеру в оркестре. Третья группа включала в себя музыкантов академии, которые должны были стать преподавателями музыки. Все начали играть на скрипке в возрасте 8 лет.

О каждом участнике исследования собрали максимальное количество информации: каждый из них вел дневник, в котором музыканты фиксировали свои действия, час за

часом, в течение недели. Кроме того, участники должны были оценивать каждый вид деятельности по трем показателям, используя десятибалльную шкалу. Первый показатель определял, насколько важен данный вид деятельности для улучшения навыков игры на скрипке. Второй — степень трудности этого вида деятельности. А третий — насколько приятна эта деятельность для самого участника.

Оказалось, что скрипачи из первых двух групп, собирающиеся стать профессиональными исполнителями, занимались на скрипке в среднем 24 часа в неделю. В противоположность им будущие преподаватели музыки уделяли игре на скрипке чуть больше 9 часов в неделю, т.е. почти в три раза мень-

ше. Разница неоспоримо существенна и показывает, какую роль играет практика. Не менее интересным стало заключение Эрикссона о чередовании интенсивной работы и отдыха. Все тридцать участников эксперимента согласились с тем, что «практика сама по себе» играет огромную роль в улучшении результатов. Почти все также согласились, что практика — наиболее трудный и наименее приятный вид деятельности. Скрипачи из первых двух групп, практикующие игру на скрипке в среднем 3,5 часа в день, разделяли это занятие на три этапа, каждый из которых длился не более 90 минут. Причем занимались они в основном в утренние часы, когда чувствовали себя хорошо. Между занятиями они делали перерыв на отдых.

Музыканты из третьей группы (с низким показателем способностей) уделяли игре на скрипке 1,4 часа в день, не придерживались в своих занятиях определенного графика, но, как правило, они занимались во второй половине дня из-за того, что у них не хватало времени.

Все три группы оценили сон как второй по значимости показатель, необходимый для улучшения навыков игры на скрипке. Участники эксперимента из первых двух групп уделяли сну в среднем 8,6 часа в сутки, т.е. почти на час больше, чем участники третьей группы, продолжительность сна которых составляла 7,8 часа. Для сравнения, продолжительность ночного сна среднего американца не превышает 6,5 часа. Участники первых двух групп чаще отводили время

на дневной сон, чем участники третьей группы, — в среднем около 3 часов в неделю, в то время как будущие преподаватели тратили на это меньше часа в неделю.

Согласно исследованию Эрикссона, достигали наилучших результатов те, кто работал больше остальных, а также находил время на восстановление сил. Непрерывная, напряженная и однообразная работа изнуряет. Скрипачи первых двух групп интуитивно чувствовали, что достигают максимальных показателей, занимаясь музыкой без перерыва и с максимальной отдачей в течение определенного времени, а именно не более 90 минут подряд и не более 4 часов в день. Они также поняли, что необходимо делать перерывы для отдыха и восстановления энергии.

Ученые пришли к выводу, что в различных сферах деятельности, начиная со спортивных состязаний и заканчивая шахматами, максимальное время тренировок не должно превышать 4 часов в день. Эрикссон же сделал вывод, что это «общий временной

предел целенаправленных упражнений, которыми можно заниматься непрерывно

без истощения сил»3.

Известно, что намного проще измерить объем работы количеством отработанных часов. Поэтому во многих организациях качество работы по умолчанию оценивается количеством затраченного на нее времени, а не степенью вовлеченности сотрудника в рабочий процесс и результатами. Многие жалуются, что приходится слишком долго работать, в то время как в этом явно нет необходимости. Ту же работу можно сделать быстрее, если не тянуть время. Если бы мы могли работать более интенсивно, используя методику ограниченных по времени периодов, как это делают скрипачи из первых двух групп, то, как показывает опыт, высокие показатели стали бы обычным явлением.

Верно и то, что если вы не стремитесь достичь лучших результатов в выбранной вами сфере деятельности, то, скорее всего, со временем ваши показатели станут хуже, несмотря на начальный уровень подготовки. Как говорит Джеффри Колвин в своей

знаменитой книге «Выдающиеся результаты. Талант ни при чем!» (Talent Is Overrated)[2], выполнение работы в течение длительного времени не гарантирует, что вы сделаете ее хорошо, более того, вы, скорее всего, не сможете усовершенствовать свои навыки. «В любой сфере деятельности, — пишет Колвин, — когда мы говорим о наиболее важных в профессиональном значении навыках — возьмем, к примеру, биржевых маклеров, которые дают рекомендации по покупке акций, сотрудников органов надзора, предсказывающих всплеск преступности, или членов приемной комиссии, оценивающих абитуриентов, — опытные сотрудники ничуть не

лучше новичков»4.

В подавляющем большинстве случаев люди со временем теряют свою квалификацию. «Врачи с большим опытом, — пишет Колвин,— получают меньшее количество баллов в медицинских тестах, чем их менее опытные коллеги; врачи-терапевты со временем теряют навык диагностики с помощью изменения пульса и рентгена. Аудиторы теряют навык проведения опре-

деленных видов аудита». В некоторых случаях снижение продуктивности объясняется отсутствием желания повышать уровень квалификации в своей сфере деятельности. И происходит это потому, что большинство людей стремятся придерживаться сложившихся привычек и моделей поведения, даже когда они становятся неэффективными.

Наши основные потребности5

Стабильно высокий результат требует не только динамичного перехода от напряженной деятельности к отдыху и наоборот, он также зависит от степени подключения к различным источникам энергии. Включите компьютер в розетку, и он будет работать.

В отличие от машины человеку необходимо подключиться к четырем источникам питания, чтобы работать в полную силу: источникам физической, эмоциональной, интеллектуальной и духовной энергии.

Динамичное сочетание напряженной работы и процесса восполнения энергии позволяет удовлетворять наши насущные потребности: жизнеспособность, безопас-

ность, самовыражение и значимость. Лишь в этом случае мы улучшаем результаты изо дня в день.

Проблема в том, что лишь немногие люди регулярно отслеживают эти потребности, а организации чаще всего их вообще игнорируют. И неудивительно, что результатом такой несбалансированной «диеты» становится недостаток необходимых питательных веществ, и как следствие — истощение организма и пониженная трудоспособность.

Слово «ценность» несет несколько смысловых значений. Производимая нами ценность — основное мерило нашей продуктивности. Мерилом удовлетворенности будет чувство собственного достоинства, а мерилом характера — ценности, которые мы воплощаем в себе.


Главной меновой стоимостью в отношениях работодателя и сотрудника выступает время. Именно за него платят деньги. Такая незатейливая и однобокая сделка. Каждая сторона пытается захватить как можно больше ресурсов у другой, а в итоге ни одна не получает желаемого. Сколько бы работодатель ни платил за наше время, этого всегда будет недостаточно, чтобы удовлетворить наши желания. Только в том случае, когда работодатель поощряет и поддерживает наше стремление удовлетворять насущные потребности, можно гово-

рить о накоплении энергии, вовлеченности в рабочий процесс, концентрации, творческом подходе и энтузиазме, которые способствуют получению лучших результатов.

Плохо это или хорошо, но мы сами создаем среду, в которой мы работаем. Как ни странно, все проблемы начинаются с того, как мы сами к себе относимся. Мы делаем глупости даже в тех сферах деятельности, в которых знаем все наизусть. Мы забываем о собственных потребностях, но тратим массу энергии на обвинения, жалобы и перекладывание вины на других. Мы не проявляем должной заботы о себе и своем здоровье, в результате болеем и теряем интерес к жизни.

Мы проводим недостаточно времени — я подразумеваю качественно проведенное время — с теми, кого мы любим и для кого мы особенно дороги, что заставляет нас испытывать чувство вины.

Все это ведет к тому, что мы приходим на работу с меньшим запасом энергии, чем могли бы. Под влиянием нарастающего стресса начинаем испытывать острое чувство раздражения, беспокойства и тревоги,

осознавая, что негативные эмоции сильно влияют на наше мышление, способность принимать решения и взаимоотношения с подчиненными.

Мы отвлекаемся на электронные сообщения или решаем тривиальные задачи вместо того, чтобы сконцентрироваться на более значимых проектах и посвятить свое время творчеству, стратегии и долгосрочному планированию.

В стремлении поскорее выполнить работу мы осознаем, что у нас нет времени остановиться и подумать, чего же мы на самом деле хотим или на что нам необходимо тратить свое время, чтобы получить желаемый результат.

Конечно, мы не можем удовлетворять наши потребности и развивать свои умственные способности сами по себе. Политика большинства организаций способствуют такому поведению, которое поддерживается установленными в компании нормативами, общей практикой, системой вознаграждений и корпоративными лозунгами, призванными высасывать из нас все силы и обесценивать нашу значимость с

течением времени.

И если первичная меновая стоимость есть «время за деньги», значит, люди взаимозаменяемы, словно вещи, и одного человека легко заменить на другого. Сегодня все больше организаций заявляют о том, что «их главным достоянием являются люди». Введите эту фразу в Google, и компьютер выдаст более миллиона ссылок. Но компании, делающие такие заявления, предпочитают переложить ответственность за заботу о своих сотрудниках на отдел кадров, который в большинстве случаев не имеет право голоса в среде топ-менеджмента. И, как следствие, насущные потребности сотрудников остаются без внимания или же им предоставляется привилегия участвовать в программах типа «развитие лидерских качеств», «баланс между работой и личной жизнью», «профилактика здоровья», «гибкость» и «лояльность».

В действительности это лишь кодовые слова, прикрывающие бесполезные функции. Подобные программы получают финансирование, когда есть «лишние деньги», и первыми попадают под сокращение

при недостатке бюджета. Подавляющее большинство компаний не способны осознать, насколько степень удовлетворенности сотрудников влияет на производительность их труда.

Определяющие принципы этой книги основаны на результатах исследований в различных областях — от питания до процесса познания, от силовой подготовки до развития сильных сторон личности, от эмоционального саморегулирования до изучения функций мозга, от внешней до внутренней мотивации. Однако эти исследования оставались в большей степени изолированными друг от друга. Наша задача состояла в том, чтобы свести все данные воедино и объяснить их влияние друг на друга.

Изучая феномен тех, кто достиг высот в разных сферах деятельности, удалось узнать много интересного. Мы сотрудничали с топ-менеджерами таких компаний, как Sony, Toyota, Novartis, Google, Ford, Ernst & Young, Grey Advertising, и Royal Dutch Shell. Наблюдали за работой хирур-

гов и медсестер отделения интенсивной терапии в Кливлендской клинике, полицейских в Департаменте полиции Лос-Анджелеса, за успехами учащихся средней школы в Бронксе. После того как осенью 2007 г. мы опубликовали результаты нашей

работы6 в Harvard Business Review, нам стали поступать заявки от компаний и частных лиц более чем из 24 стран мира, в том числе из Сингапура, Колумбии, России, Китая, Южной Кореи, Германии, Австрии, Италии, Таиланда, Дании, Индии и Австралии. Люди разных культур и уровня жизни каким-то седьмым чувством осознавали, что то, как они работают, работой назвать нельзя. И все они испытывали насущную потребность изменить свою жизнь так, чтобы жить ярко и работать в полную силу.

Помимо присущего человеку инстинкта самосохранения наши потребности на физическом уровне определяются жизнеспособностью. Есть четыре ключевых фактора: питание, физическая подготовка, сон и отдых. Каждый из них представляет собой определенный способ вое-

становления сил — активный или пассивный. И нам нужен каждый источник энергии.

На личностном уровне нашей главной задачей является движение от напряженной деятельности к отдыху, и наоборот. Если взглянуть на матрицу восстановления сил, то в левом квадранте представлены дисфункциональные методы получения и восстановления энергии. Оптимальным можно назвать движение между правым верхним и правым нижним квадрантами. И даже в этом случае ситуация, при которой происходит перенасыщение одного элемента за счет другого, будет субоптимальной. На физическом уровне большинство из нас проявляет тенденцию к недостаточному движению (нижний левый квадрант). В то время как физическая нагрузка (верхний правый квадрант) увеличивает частоту сердцебиений и, как следствие, повышает физические возможности. Кроме того, она обеспечивает восстановление на интеллектуальном и эмоциональном уровнях. Именно поэтому выполнение физических упражнений в середине рабочего дня, осо-

бенно после напряженной работы, считается наиболее эффективным способом восстановления сил. С другой стороны, слишком интенсивная физическая нагрузка, или «перетренировка», может привести к срыву и истощению физических и духовных сил.

Ведущие скрипачи, принимавшие участие в исследовательском проекте Эрикссона, восстанавливали силы не только за счет того, что они уделяли сну больше времени, чем их менее успешные коллеги, но и за счет дневного сна. Определенным образом было организовано и питание: в их рацион входили энергетически богатые продукты, а строгий режим, предусматривавший прием пищи каждые три часа, стабилизировал уровень сахара в крови. Многие стремятся есть мало и редко, но в итоге это приводит к перееданию, так как организм пытается компенсировать то, что недополучил. Сокращение объема пищи лишает нас оптимального уровня энергии, необходимой для активной деятельности, в то время как переедание вызывает апатию.


На организационном уровне мы работаем с руководителями, помогая им скорректировать политику, режим работы и корпоративную культуру компании, с тем чтобы улучшить показатели трудовой деятельности. Когда мы представили результаты нашей работы высшим должностным лицам полицейского управления Лос-Анджелеса, они сразу же увидели, что недостаток сна и физическое истощение стали определяющими характеристиками работы многих руководителей полицейского управления, возглавляемого Уильямом Брэттоном. До тех пор пока мы не представили свои аргументы, ничто не могло сдвинуть ситуацию с мертвой точки. Однако по завершении нашей работы Брэт-

тон и его команда согласились внедрить политику изменений из девяти пунктов, которая предусматривала сокращение числа телефонных звонков в ночное время членам командного состава с целью улучшения их ночного отдыха; изменение графика совещаний, с тем чтобы они проходили в то время, когда энергетический уровень участников достаточно высок; а также создание нового распорядка, согласно которому у командного состава появилась возможность восполнить свои силы в течение рабочего дня. «В результате сотрудники стали приходить на работу полные сил, — рассказывал нам Брэттон год спустя. — Они могли лучше сконцентрироваться на работе, мыслить более рационально и сохранять невозмутимость в критических ситуациях, которые нередки в нашей работе».

На эмоциональном уровне основной потребностью человека является стремление к безопасности, собственной значимости, которое во многом определяется признанием окружающих и их оценкой. По крайней мере результаты работы напрямую

зависят от того, как мы себя ощущаем. Чувство неполноценности помещает нас в зону выживания — левый верхний квадрант матрицы эмоциональности. Эта позиция характеризуется чувством страха, рассеянным вниманием; негативное самоощущение высасывает из нас энергию и снижает ценность созданных нами вещей. Оптимальное ритмичное движение в этом измерении варьирует между положительной энергией, которую мы ощущаем, когда делаем все от нас зависящее, — результативной зоной — и зоной восстановления, где мы восполняем нашу энергию. Чем больше мы восстанавливаемся эмоционально, тем лучше себя чувствуем и тем эффективнее можем противостоять жизненным неурядицам и стрессам.


Прежде чем мы приступили к работе с кардиохирургами и медсестрами из отделения интенсивной терапии Кливлендской клиники, несколько человек из проектной группы провели в клинике двадцать четыре часа, наблюдая за работой медсестер в три смены. По мере возможности они задавали медсестрам один и тот же вопрос, а именно: что вызывает у них недовольство. И все как одна отмечали отсутствие благодарности со стороны хирургов.

«Мы изо дня в день заботимся о состоянии здоровья наших пациентов, а врачи даже не разговаривают с нами и уж тем более не спрашивают нашего мнения, — рассказывала одна из медсестер. — Они

относятся к нам как к служанкам. Это неприятно и унизительно». Позднее у нас была возможность задать тот же самый вопрос хирургам клиники. И все они были одинаково недовольны отсутствием признательности со стороны администрации.

Пожалуй, ни одной из насущных людских потребностей не пренебрегают на рабочем месте больше, чем необходимостью в признании. Умение отслеживать, что идет не так и что не работает в нашей жизни, заложено прочно укоренившимся инстинктом самосохранения. Для выражения признательности требуется осознанное намерение, в то время как признание для нас не менее важно, чем питание. Потребность в признании появляется с рождением и остается на всю жизнь. Как показывают исследования, основной причиной задержки в развитии — заболевании, при котором новорожденный не набирает вес, нужный для нормального развития, — является отсутствие прикосновений, поощрения и заботы со стороны родителей.

Без любви и внимания дети ощущают себя подавленными и одинокими. Очень

скоро у них пропадает интерес к еде и общению, наблюдается расстройство познавательных способностей. Такие дети сильнее подвержены инфекционным заболеваниям, а в тяжелых случаях им может даже грозить смерть. Внимание для них в буквальном смысле становится лекарством.

Очевидно, что большинство из нас имеют более сильные механизмы психологической адаптации, и все же глубокая потребность в душевной теплоте и близких отношениях остается с нами на всю жизнь и существенно влияет на наши достижения. Институт Гэллапа пришел к заключению, что единственным и наиболее важным показателем того, будут ли сотрудники продолжать работать в компании, является качество взаимоотношений с их непосредственным руководителем. Исследования определили 12 ключевых факторов, влияющих на повышение заинтересованности, уровня продуктивности и желание сохранить свою работу. Половина из них напрямую связана с чувством значимости, включая регулярное одобрение или

поощрение за хорошо выполненную работу, наличие супервайзера или кого-либо из сотрудников компании, которые бы «выражали заинтересованность в человеке как в личности», являлись бы для него «лучшим другом в рабочем коллективе» и «поощряли его развитие».

К счастью, мы имеем более сильное влияние на свое мироощущение, независимо от происходящего вокруг. Хотя в действительности это не так. Наша первостепенная задача — осознать свое «я» в определенный момент времени. И чем лучше мы отслеживаем свое эмоциональное состояние, тем больше у нас выбор реакций. Вторая задача — научиться намеренно и постоянно вызывать положительные эмоции, которые лучше всего обеспечивают высокие рабочие показатели. Привычная реакция на возможную угрозу лишает нас позитивной энергии.

Осознание собственной значимости и душевное здоровье делают нас менее эмоционально уязвимыми в те дни, когда мы сталкиваемся с трудностями. Способность быстро восстанавливать физическое и

душевное состояние меньше зависит от реальных событий, чем от тех историй, которые мы сами себе придумали. Точно так, как мы выработали потенциальную готовность к возможным опасностям или угрозам, мы можем развить в себе умение чувствовать, за что можно быть благодарным жизни, и начать общаться с приятными нам людьми или делать то, что приносит радость. Осознанно развивая оптимистичный подход, мы пополняем наш эмоциональный баланс.

Наша насущная потребность на интеллектуальном уровне — самовыражение, свобода использования наших уникальных способностей и талантов. Самовыражение проявляется в способности контролировать внимание и концентрироваться на конкретном деле.

Оптимальное движение в матрице концентрации внимания происходит между дедуктивным, аналитическим мышлением, направленным на завершение какого-либо дела, — тактической зоной — и более широким и открытым взглядом, способствующим раскрытию творческого и стра-

тегического мышления, — концептуальной зоной.

Мы живем в мире постоянной несобранности и нескончаемых потребностей. Многие стремятся одновременно вести несколько проектов, пытаясь сконцентрироваться хотя бы на одном из них в течение длительного времени. Отсутствие полной концентрации внимания отрицательно сказывается на качестве, кроме того, это совершенно неэффективно, поскольку такой подход продлевает время, затраченное на выполнение работы.


На личностном уровне самовыражение начинается с понимания того, что у каж-

дого из нас есть разум. И чтобы его совершенствовать, необходимо систематически развивать наши способности по концентрации внимания. Чем лучше мы контролируем внимание, тем лучше можем определить, куда его направить и на чем остановить. Именно этого смогли достичь лучшие скрипачи из исследовательского проекта Эрикссона, предусмотрев время на выполнение самой трудной работы. При этом они развили не только свои музыкальные способности, но и навыки максимальной концентрации. В результате личных наблюдений они пришли к выводу, что наиболее длительный отрезок времени, в течение которого они могут поддерживать высокий уровень концентрации, составляет не более 90 минут.

С самого детства нас учили вниманию, учили решать проблемы логическим и дедуктивным способами и шаг за шагом идти к заданной цели. Достижение этих целей в большей степени зависит от нашего левого полушария, контролирующего речь и языковые функции. Для более творческого, изобретательного и стратеги-

ческого мышления нам необходимо развивать интуицию, которая преимущественно связана с правым полушарием. И только научившись легко и свободно оперировать левым и правым полушариями — верхним правым и нижним левым квадрантами — мы можем полностью использовать их преимущества и достигать максимально высокого и качественного уровня мышления.

Одной из задач руководителей организаций является создание рабочей среды, которая способствует полной концентрации сотрудников на выполняемой работе. При этом не следует забывать о более частых перерывах на отдых. Мы выполнили два экспериментальных проекта в Ernst & Young, суть которых заключалась в том, что сотрудникам компании в самый горячий период — во время подачи налоговых деклараций — предоставлялось время на восстановление сил. В крупных компаниях, таких как E&Y, в самый напряженный период — между январем и апрелем — считается, что молодые сотрудники будут работать по максимуму, от 12 до 14 часов в день, 6-7 дней в неделю. И часто

это становится причиной потери физического и морального здоровья сотрудников.

Мы предложили коллективу Ernst & Young использовать другую схему: 90 минут напряженного труда, а затем перерыв на отдых. Кроме того, мы поощряли сотрудников время от времени брать таймаут на восстановление сил. Многие брали час во второй половине дня на посещение тренажерного зала — до начала проекта об этом нельзя было даже и помыслить. Они возвращались на рабочее место около 16:00 или 17:00 часов — как правило, в это время наблюдается спад деловой активности, — полными сил и желания сконцентрироваться на выполняемой работе. Причем теперь во второй половине дня они выполняли такой большой объем работы, что могли раньше уйти домой. В результате они уделяли достаточно времени семье и полноценному сну, поэтому на следующий день возвращались на работу отдохнувшими и готовыми к активной трудовой деятельности.

Политика, при которой сотрудник может посвятить драгоценное рабочее

время творческому, стратегическому и долгосрочному планированию, будет рассматриваться как конкультурная в большинстве организаций, заинтересованных в получении незамедлительных результатов и погрязших в цейтнотах. Иными словами, такое поведение идет вразрез с культурой современного общества. В качестве примера сошлемся на компанию Google, в которой огромное внимание уделяют креативному мышлению. Проектировщикам специально выделяют до 20% времени на разработку собственных проектов, вызывающих их наибольший интерес. Но даже при таком раскладе многие ощущают сильное давление из-за большого количества должностных обязанностей, поэтому время на свои проекты им приходится «выбивать».

Необходимость чувствовать себя значимым на рабочем месте — проявление нашей врожденной потребности в обретении смысла жизни. Мы называем это желание духовной энергией, основа которой — глубоко укоренившиеся ценности и ясное понимание цели, что помогает нам преодо-

леть эгоизм и отражается в поведении. Оптимальным движением в этом измерении будет осознанное понимание ценностей (нижний правый квадрант матрицы духовности) и их выражение через наши поступки (верхний правый квадрант). Ценности — это наши стремления, и реализуются они через наши действия.

Может показаться, что осознание смысла жизни и собственной значимости — предметы роскоши, но это не так. Они являются уникальным источником энергии, который разжигает энтузиазм, концентрацию на определенном виде деятельности и уверенность в своих силах. Подключение к духовной энергии начинается с определения наших ценностей, которые мы готовы защищать во что бы то ни стало. Во время вынесения приговора один из «героев» Уотергейтского скандала Джеб Стюарт Магрудер заявил: «Где-то между своим амбициями и идеалами я потерял нравственные ориентиры».

Глубоко укоренившиеся в нашем сознании ценности помогают нам прочно стоять на ногах, независимо от «направле-

ния ветра». Ценности определяют внутренний вектор наших действий. В отличие от Магрудера, большинство из нас не переходит грань, установленную законом, но каждый человек, находясь в ситуации выбора, часто действует поспешно, и только после того, как выбор сделан, пытается логически его обосновать. Человеку необходимо время, чтобы понять, что ему нужно не в данный момент времени, а в перспективе, и принять решение, опираясь не на сиюминутное желание, продиктованное собственным эгоизмом, а на то, что сделает результат еще лучше.


	


	В отличие от трех других матриц, квадранты духовности не имеют описательных характеристик, так как они более субъективны, чем остальные. Свои характеристики вы определите в главе 18.



Цель — внешнее выражение наших приоритетов. Большинство людей, с которыми нам довелось встретиться, не видят ничего ценного в своей работе, кроме заработной платы и возможностей карьерного роста. Многие из нас настолько заняты удовлетворением потребностей своих заказчиков и клиентов, а точнее, простым выполнением своей работы, что не находят ни времени, ни сил, чтобы определить, что же им действительно необходимо и как их выбор влияет на других.

Не только эгоизм, который пагубно отражается и на окружающих, и на нас самих, но и самоотверженность может быть разрушительной. Столь сильная самоотверженность часто проявляется у людей, профессия которых — помогать окружающим: мы говорим о медсестрах, учителях, социальных работниках и т.д. Служение людям может так сильно поглощать человека, что за свои старания он будет расплачиваться своим здоровьем, а также здоровьем тех, о ком он обязан заботиться по долгу службы. Возникает состояние, называемое «притуплением чувства со страда-

ния», которое сопровождается депрессией, отсутствием концентрации внимания, понижением работоспособности, истощением и упадком сил. Основной задачей людей, призванных заботится о других, должна стать адекватная оценка собственных потребностей, чтобы они могли вовремя восстанавливать силы, причем не только для собственного блага, но и для более эффективного выполнения своей работы.

Подлинной миссией таких учреждений, как больницы, фонды и школы, является и определение человеческих потребностей, связанных с осознанием смысла и цели жизни. А как быть с теми компаниями, которые не производят какую-либо продукцию и не предоставляют услуг, но вносят свой вклад в развитие общечеловеческих ценностей? У руководителей этих компаний есть выход — разработать корпоративную политику, которая предоставит сотрудникам возможность следовать своим целям и найти смысл в своей работе.

Возьмем, например, интернет-магазин Zappos8, специализирующийся на продаже

обуви и одежды. Не так давно я провел целый день в головном офисе Zappos, расположенном в промышленной зоне в пригороде Лас-Вегаса. Большая часть сотрудников компании работает в сфере обслуживания клиентов и зарабатывает в среднем от $12 до $18 в час, и многие вполне удовлетворены своей работой9. Корпоративная политика Zappos вдохновляет сотрудников не только своим особым отношением и тем, что предоставляет возможности для самоопределения, но и наличием общей цели компании, заключающейся в предоставлении услуг очень высокого уровня.

Во многих центрах телефонного обслуживания работа операторов оценивается количеством времени, затраченного на каждого клиента, поэтому, как правило, сотрудники центра следуют в работе строго разработанному сценарию. Политика Zappos, наоборот, поощряет сотрудников колл-центра общаться с клиентом столько, сколько необходимо, чтобы наладить контакт с заказчиком и установить, насколько это возможно, долговременные отношения. Такой подход максимально

удобен для заказчиков, и это позволяет сотрудникам Zappos гордиться своей работой. Они ощущают свою значимость не столько от того, что занимаются продажами, сколько от ценности взаимоотношений на рабочем месте.

Удовлетворяя насущные потребности

«Как добиться, чтобы люди работали лучше?» — спрашивают нас руководители компаний. Мы предлагаем им ставить вопрос по-другому: «Во что необходимо инвестировать, чтобы удовлетворить многоплановые потребности подчиненных, как обеспечить им большую свободу действий, дать больше возможностей для восполнения затраченной энергии и вдохновить их работать так, чтобы они делали все по максимуму?» Когда эта книга увидела свет, нерадужные экономические прогнозы вызывали беспокойство во всем мире. Мы живем в очень сложное время, когда все меняется с безумной скоростью. Система, которая работала вчера, скорее всего, будет неэффективной сегодня.

Чтобы иметь преимущество перед кон-

Упражнения к главе 1

•    Сконцентрируйтесь на основных энергетических потребностях: жизнеспособность (физическая); безопасность (эмоциальная); самовыражение (ин-теллектульная); и значимость (духовная). Насколько вы удовлетворяете эти потребности? Где, как вы считаете, возникают трудности? Какой ценой это дается вам и вашим близким?

•    Вспомните, как проходит ваш рабочий день. Как долго вы работаете без пере-

курентами, организации должны развивать в своих сотрудниках те качества, о которых раньше даже и не вспоминали: аутентичность, эмпатию, самосознание, творческие способности, чувство цели и прежде всего, пожалуй, способность противостоять любым жизненным изменениям. И не важно, как это воспримут другие, мы должны понимать, что наша эффективность и удовлетворенность как на работе, так и за ее пределами целиком и полностью зависит от этих качеств.

рыва? Запланируйте небольшой перерыв в первой половине дня и еще один во второй половине дня, чтобы восстановить силы.

• Подумайте, кто из ваших сотрудников мог бы работать лучше. Какие из четырех потребностей этого сотрудника должны быть удовлетворены? Если вы не уверены в своем предположении, найдите время, чтобы поговорить с этим человеком и определить, чем вы можете ему помочь. Если у вас нет подчиненных, то пусть этот вопрос относится к вашему лучшему другу в рабочем коллективе.
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МЫ НЕ В СИЛАХ ИЗМЕНИТЬ ТО, ЧЕЕО НЕ ЗАМЕЧАЕМ 

 

Судя по показателям, которые можно измерить и изучить, развитие человечества идет семимильными шагами. Спортсмены постоянно бьют рекорды. Ученые познают глубинные причины возникновения болезней и способы их лечения. Техника становится все более мощной, многофункциональной и менее затратной. Но, несмотря на все эти достижения, мы уделяем все меньше времени осознанию своего внутреннего мира. Мы накопили огромные знания, однако наше самосознание ничтожно мало.

«Мы уже и так наиболее перегруженные информацией, наименее размышляющие люди в истории цивилизации»10, — заявляют Роберт Кеган и Лиза Лаей, психо-

логи, работающие при Гарвардском университете, занимающиеся вопросами личностного развития взрослых. «Истинным развитием является преобразование самой операционной системы, а не накопление новых знаний или расширение поведенческого репертуара»11. Тот же принцип работает и на уровне организаций. По мнению Кегана и Лаей, наших умственных способностей «недостаточно в мире, которому требуются лидеры, способные не только управлять, но и преобразовывать свои организации — их нормы, задачи и культуру».

Писатель и философ Кен Уилбер присвоил имя «флатландия» двумерному мировоззрению, господствующему во многих организациях и присутствующему в общих чертах во всей нашей культуре. Уилбер утверждает, что основы подобных воззрений надо искать в прошлом: в философии просветителей и последующем взлете научного материализма. «Если что-либо не могло быть измерено и описано в вещественной, материалистической манере, то оно не считалось “в действительности

реальным”, — объясняет Уилбер. — Все знания должны были быть информационного характера, поскольку окружающая действительность рассматривалась как совокупность информации, где отсутствовали субъект, самосознание, личность, мораль, ценности, внутренняя сущность,

глубина»12. Даже Альберт Эйнштейн признавал ограниченность своих экстраординарных открытий. «Невозможно описать все с точки зрения науки, да и бессмысленно; не имеет смысла описывать симфонию Бетховена как изменение волнового давления», — писал Эйнштейн.

Возрастающие знания об окружающем мире привели нас к нынешней ситуации. Без более полного понимания того, кем мы являемся, и осознания полного набора наших потребностей мы останемся недостаточно подготовленными, чтобы решить стоящие перед нами громадные задачи. К счастью, из этой ситуации есть выход. Все начинается с самосознания, самоосмысле-ния. Вот, что написал Дэниел Гоулман под влиянием работ психиатра Р.Д. Лэнга:

Сфера наших мыслей и действий Ограничивается тем, чего мы не замечаем,

Л так как мы не замечаем,

Что чего-то не замечаем,

То мало что можем сделать, Чтобы измениться,

До тех пор пока не заметим,

Как это незамечание Формирует наши мысли и

поступки13.

Неспособность соотнести собственное поведение с неизбежными последствиями проявляется во всем. Перед началом работы с клиентами мы просим их провести своеобразный «энергоаудит» путем ответов на следующие вопросы:

•    Правильно ли вы питаетесь, регулярно ли занимаетесь спортом и высыпаетесь?

•    Идете ли вы утром на работу с радостью и энтузиазмом?

Когда вы концентрируете свое внима-

ние на приоритетных задачах, достигает ли ваша продуктивность максимума?

•    Вас мотивирует в своей деятельности осознание цели, значимость вашей работы или что-то еще помимо личных интересов?

•    Заряжаете ли вы позитивной энергией и стимулируете ли тех, кем руководите?

В большинстве случаев наши клиенты, правдиво отвечая на вопросы, испытывали смущение и неудовлетворенность. Надо сказать, что ответы не открывали для них ничего нового, того, что они не знали. Дискомфорт появлялся от осознания, что они сопротивлялись сопоставлению разных фактов в своей жизни и недооценивали свои способности.

Тот же подход применим и к руководителям. В течение прошедших десяти лет мы не раз задавали руководителям организаций один и тот же вопрос: «Как вы думаете, люди будут работать эффективнее, когда они здоровы и счастливы?» Почти

всегда ответ был «Да». Тогда мы задавали следующий вопрос: «Регулярно ли ваша организация инвестирует в счастье и здоровье сотрудников?» Практически всегда ответ был «Нет».

Задавая вопросы, мы ставили целью создать дискомфорт. Когда люди начинают связывать факты между собой и делать выводы, то вырисовывающаяся в результате картина редко бывает привлекательной. Большинство из нас регулярно задерживается на работе и постоянно находится в состоянии цейтнота. Мы жонглируем многочисленными задачами и при этом осознаем, что не уделяем достаточно времени наиболее приоритетным делам. Мы приходим домой поздно вечером, и у нас не остается сил на полноценное общение с близкими. Мы слишком мало времени тратим на стратегическое планирование, на заботу о себе и на то, чтобы просто наслаждаться жизнью. Во многих случаях, отвечая на наши вопросы в течение получаса или около того, наши клиенты впервые задумывались о преимуществах и недостатках сделанного ими выбора.

Мы заканчиваем наше задание тем, что просим их поломать голову над вопросом: «Стоит ли жизнь, которую вы ведете, цены, которую вы за это платите?»

Насыщеннее, глубже, осмысленнее

Несколько лет назад я обсуждал с пятидесятилетним руководителем высшего звена одной крупной фирмы вопрос возрастания нагрузок на консультантов его компании, связанных с наличием частых командировок и необходимостью много работать сверхурочно.

Этот руководитель — назовем его

Карл14 — начал с энтузиазмом рассказывать о стратегии, которую он придумал, чтобы облегчить себе командировки: время прибытия в аэропорт, лучшие отели и рестораны, а также умение успеть на две встречи в двух разных городах в один день. Было очевидно, что человек глубоко увлечен своей работой.

При этом Карл страдал от избыточного веса. Во время беседы он признался, что редко находит время для пробежек, не соблюдает режим питания, часто перееда-

ет, практически никогда не высыпается, и редко проводил дома больше одного дня в неделю. Так случилось, что в день нашей встречи он собирался лететь домой на день раньше, чем обычно, чтобы отвезти свою единственную дочь в колледж. «Что думает ваша семья по поводу вашего графика командировок?», — спросил я его. Карл на мгновение задумался, начал отвечать, и вдруг у него перехватило горло. Слезы набежали на глаза. В этот краткий миг, когда дочь собиралась покинуть дом, Карл осознал заплаченную им цену, о чем до этого он не позволял себе думать.

Пару недель спустя я присутствовал на собрании, на котором генеральный директор компании Карла обратился с приветственной речью к нескольким сотням сотрудников. Харизматичный человек, гордящийся тем, что ежегодно его перелеты измеряются сотнями тысяч километров, этот директор — назовем его Билл — начал свое выступление с рассказа о том, как несколькими днями ранее он вернулся из продолжительной заграничной командировки в 4 часа утра. «На улице было темно,

я мог бы поехать домой, принять душ и переодеться, — восторженно объяснял Билл. — Но понял, что мне представился шанс отправиться в офис и спокойно поработать несколько часов, пока никто еще не пришел на работу. Так я и поступил».

Карл, как и его генеральный директор, был продуктом той культуры и не ощущал последствий такого образа жизни. Билл не осознавал, что несколько часов сна, неторопливый завтрак в домашней обстановке, воссоединение с женой и детьми после недельного отсутствия подзарядили бы его энергией. Ему и в голову не пришло, что, посвятив немного времени восстановлению сил, он был бы более активным, продуктивным, креативным и вдохновил бы своим примером остальных. В довершение, хотел он того или нет, рассказ Билла четко дал понять его подчиненным, что путь к успеху в этой компании лежит через следование его примеру и полную самоотдачу, даже если это означало неизбежное нервное истощение и снижение вовлеченности в работу.

Будучи генеральным директором бух-

галтерской фирмы KPMG, Юджин О’Келли прожил свою жизнь в точности так, как и Билл. «Мой ежедневник был расписан на полтора года вперед, — писал О’Келли. — Я передвигался по стране со скоростью сто миль в час. Я работал все время, в том числе по выходным. Я задерживался на работе по вечерам. Я пропустил все мероприятия в школе моей младшей дочери. За год я проезжал, по грубым подсчетам, 150 ООО миль. В течение последних десяти лет моей работы в компании я лишь два раза смог найти время для обеда с моей женой в будний день. Только два раза!»

В 2004 г. в возрасте 54 лет О’Келли был поставлен диагноз «неизлечимая опухоль головного мозга». В последние месяцы он написал книгу под заголовком «В погоне за ускользающим светом» (Chasing Daylight)[3] о своей жизни. «Что было бы, если бы я не работал так много? — задает он вопрос. — Что, если бы помимо выполнения моих должностных обязанностей я использовал свое высокое положение в компании, чтобы служить

примером для подражания и смог установить баланс между работой и личной жизнью? Если бы я воплотил эту идею в жизнь, не говоря уж о том, что я проводил бы больше времени со своей семьей, то смог бы сильнее сконцентрироваться на работе? Быть более креативным? Более продуктивным?.. Но я этого не сделал. Никогда в течение многих лет моей жизни. И только неоперабельная раковая опухоль головного мозга подтолкнула меня к переоценке жизни с этой позиции». О’Келли скончался вскоре после написания этих строк.

Ограниченность мышления начинается с отсутствия осознанности, неспособности понять последствия своего выбора, который они совершают, в своей жизни и в жизни близких им людей. Практически стало аксиомой, что чем напряженнее мы работаем, тем меньше мы замечаем наши чувства.

У осознанности много граней. Обычно мы просим наших клиентов рассмотреть ее с трех сторон: как далеко в будущее вы можете заглянуть? Каковы горизонты

вашего видения? И, возможно, самый важный вопрос: насколько глубоко вы готовы заглянуть? Более перспективный взгляд требует отхода от неосознанной концентрации на сиюминутной выгоде. Всеохватывающий взгляд позволяет подняться над узкими личными интересами и принять во внимание результат воздействия нашего поведения на окружающих. Глубокий взгляд требует заглянуть внутрь и с абсолютной честностью изучить самих себя.

Осознанность преумножает наши знания, а знания обогащают наш внутренний мир. Чем больше мы готовы увидеть, тем большим становится наш мир. Умение наблюдать за проявлением чувств, а не простое претворение в жизнь наших желаний, позволяет сделать более продуманный выбор, чтобы проявить себя в этом мире.

У каждого из нас имеется бесконечное число возможностей для самообмана. Мы становимся профессионалами в искусстве отрицания, так как эта реакция помогает избежать дискомфорта. «Наши усилия в сфере самооправдания предназначены для удовлетворения нашей потребности радо-

ваться тому, что мы делаем, во что верим и

кем являемся»15, — объясняют Кэрол Тав-рис и Эллиот Аронсон в книге с замечательным названием «Ошибки были сделаны (Но не мной)» (Mistakes were Made. But not by Me). «Человеку свойственно совершать ошибки, — утверждают они, — поэтому всегда возникает выбор между сокрытием или признанием содеянного. Нам постоянно говорят, что надо учиться на своих ошибках, но разве можно извлечь из них какой-либо урок, если не признаем,

что мы их совершили?»16 Или, как говорит психолог Сандра Шнейдер, «самообман характеризуется отсутствием попытки провести проверку реальности. Он полагается исключительно на подверждающий метод

переработки информации»17.

Страх перед тем, что мы увидим, удерживает нас от честного анализа своего поведения. Отрицание подталкивает нас к замкнутому кругу. «Каждое нарушение собственного стандарта вызывает отрицательный эффект, который в свою очередь делает самопознание неприятным процессом, — пишет психолог Рой Баумейстер. —

Человек старается не отслеживать свое поведение, и это открывает дорогу для последующих нарушений. Чем дольше это продолжается, тем неприятнее возобновлять самоконтроль, так как человек должен осознать, что он серьезно отошел от желае-
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мои модели поведения» .

Вместо этого мы растрачиваем энергию, логически обосновывая, минимизируя и оправдывая свои просчеты. Заметьте, что практически ни один из больших боссов, виновных в недавнем обвале финансовых рынков, не взял на себя ответственность за принятые им решения, приведшие к катастрофе. По словам философа Томаса Карлайла, «самый большой недостаток состоит в том, чтобы не осознавать ни одного»19. В отличие от этого стремление взять ответственность за свои промахи и недостатки высвобождает энергию познавать, расти и совершенствоваться.

Объединяя противоположности

Прежде всего обретение более широкого взгляда на мир зависит от уменьшения отрицания. У всех нас имеется склонность

занимать определенную позицию в соответствии с некими критериями: правильно или неправильно, хорошо или плохо, черное или белое, победа или поражение. Определенность позволяет нам чувствовать себя более уверенно, особенно в период стресса или во времена перемен.

Но при этом возникает узкое, двухмерное мировоззрение, в то время как мир вокруг нас становится все более сложным.

Принимая собственные противоречивые черты характера и приходя к согласию с самим собой, мы живем более насыщенной и более полной жизнью. Это особенно важно для руководителей, которым необходимо сопоставить многочисленные точки зрения, расставить приоритеты, сотрудничать с разнообразными структурами, а также принимать решения по вопросам, где нет простых решений. Высказывание

Джорджа Буша «Я не приемлю нюансы»20 часто цитировали как бахвальство. Но именно в нюансах мы и нуждаемся сейчас больше, чем когда-либо: готовность признать оттенки серого, попытаться понять парадокс, принять неоднозначность мира,

делать тонкие различия и сопротивляться непродуманной определенности. «По-твоему, я противоречу себе? — вопрошает Уолт Уитмен в “Песне о себе”. — Ну что же, значит, я противоречу себе»[4].

Задумайтесь ненадолго о следующих качествах:


Какое качество в каждой паре наиболее ценно для вас? Подчеркните его, прежде чем читать дальше.

Есть ли сомнения, что каждый из нас выбирает определенные качества, отдавая предпочтение одному из пары противоположностей? Во многих компаниях качества из левой колонки ценятся гораздо больше, чем из правой. Но превознося одни характеристики и недооценивая другие, мы утрачиваем доступ к базису, сущности самих

себя и остального человечества.

Многие организации выстраивают программы лидерства вокруг «модели компетентности» лидера, т.е. списка базовых навыков, которые руководители должны совершенствовать. Эти модели, как правило, включают намного большее число характеристик из левой колонки, чем из правой. Ни в одной из известных нам моделей лидерства не признается ценным умение свободно и гибко оперировать противоположными качествами, необходимыми для успешной деятельности с учетом всех нюансов современного мира.

Десять лет назад в противовес моделям компетентности21 институт Гэллапа стал разрабатывать так называемую «модель лидерства, основанную на сильных сторонах личности». Основная идея заключалась в том, что будет полезнее совершенствовать врожденные сильные стороны личности, а не работать над недостатками. Эта идея, с одной стороны, весьма привлекательна, а с другой — вводит ограничения.

Исследования Андерса Эрикссона и

других наглядно демонстрируют, что совершенство зависит прежде всего от практики и меньше всего от таланта. Выполняя определенные упражнения, мы можем развить практически любое умение. Но более серьезным недостатком методики, фокусирующейся на совершенствовании сильных сторон личности, является то, что это классический пример расстановки предпочтений. Такой подход приводит к ложному выбору, так же как и модель компетентности лидерства, фокусирующаяся исключительно на исправлении недостатков. Ни один из подходов сам по себе не является приемлемым. Хотя, несомненно, требуется больше усилий, как физических, так и моральных, для исправления наших недостатков, чем для развития существующих способностей. И конечно, эффективность нашей деятельности повысится, если мы занимаемся тем, что нам нравится и что у нас получается лучше всего. Но развитие только сильных сторон личности приводит к возникновению определенных проблем. Как утверждал философ Грегори Бейтсон, «существует некий предел, после

превышения которого все приносит вред, что бы это ни было: кислород, сон, психотерапия, философия»22. Последователи стоицизма23 рассматривали этот парадокс как анаколуф, результат взаимодействия добродетелей. Они утверждали, что ни одна добродетель не является таковой сама по себе. И все добродетели имеют свои пределы.

Честность без сострадания превращается в жестокость. Упорство, твердость воли, не разбавленные гибкостью, трансформируются в косность. Уверенность, не смягченная смирением, — это самоуверенность. Смелость без благоразумия становится безрассудством. Так как все добродетели взаимосвязаны, то сильная сторона, которой злоупотребляют, в конце концов становится недостатком. Сделать глубокий вдох полезно, но только в том случае, если вы способны с такой же силой выдохнуть. Даже удовольствие и боль взаимосвязаны. Выход за пределы комфортной зоны вызывает чувство дискомфорта, но это единственное средство, с помощью которого мы можем учиться и расти, совершенство-

ваться и ощущать более глубокое чувство удовлетворения жизнью. Эта теория берет начало в древности. В китайской философии24 инь и ян — противоположные силы, которые в действительности взаимосвязаны и являются частью великого целого. Китайский учитель дзен-буддизма Сенг

Цан25 так сказал об этом: «Если ты хочешь ясно разглядеть истину, то никогда не будь ни за, ни против. Борьба между “за” и “против” — самая худшая болезнь ума».

Мы достигаем максимума наших возможностей, не фокусируясь исключительно на наших сильных сторонах и игнорируя наши слабости, а уделяя внимание и тем, и другим. Этот подход приобретает первостепенную важность, когда мы стараемся понять свое «я». «Любить самого себя очень непросто, — пишет психолог Джеймс Хиллман, — потому что это означает любить себя всего, включая и теневую сторону, качества души, непризнанные в социальном плане. Забота, которую человек проявляет по отношению к этой унизительной стороне, является также лекар

ством, однако нельзя скидывать со счетов и

моральный аспект. Таким образом, лекарство — парадокс, требующий двух несопоставимых вещей: морального осуждения, поскольку эти стороны моего «я» являются тягостными и невыносимыми и их необходимо изменить, и приятия, когда человек легко, с любовью и радостью принимает их такими, какие они есть. Человек одновременно очень старается и опускает руки, одновременно жестко осуждает и радостно

Упражнения к главе 2

• Зайдите на сайт

http://theenergyproject.com и проведите аудит своей энергии, чтобы оценить, насколько эффективно вы управляете жизненной энергией. Определите, какое поведение, по вашим ощущениям, препятствует вашей более успеш-

принимает»26. Через это всеобъемлющее самоприятие мы освобождаемся как для осознания препятствий, стоящих на нашем пути, так и для наращивания потенциала, необходимого для максимального раскрытия наших возможностей.

ной реализации и удовлетворенности жизнью. Почему вы не обращались к этому вопросу ранее?

•    Заведите дневник, с помощью которого вы сможете осознать, какие чувства возникают у вас в разных ситуациях в течение дня. Определите конкретное время, когда вы займетесь самоконтролем, и запишите, какие мысли пришли в голову. Отслеживание своих эмоций позволяет лучше управлять собой и более эффективно общаться с другими людьми. Какие чувства вы испытываете в настоящий момент? Можете ли вы определить почему?

•    Сила, которой злоупотребляют, в результате становится слабостью. Укажите на листе бумаги три самые сильные стороны вашего характера, оставляя место для комментариев под каждой записью. Затем определите, как вы себя ведете, когда излишне полагаетесь на свою силу. Попросите коллегу высказать мнение по поводу зло-

употребления указанными сильными сторонами.
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МЫ — ПОРОЖДЕНИЕ НАШИХ ПРИВЫЧЕК 

 

Мы придаем слишком большое значение таким качествам, как сила воли и дисциплина. Иначе почему нам требуется столько усилий, чтобы приобрести устойчивые новые привычки. Даже когда очевидна необходимость перемен и наши намерения на этот счет достаточно тверды, мы часто терпим неудачу. Известно, что:

•    95% людей, сидевших на диете, со временем набирают прежний вес, а многие набирают даже больше, чем потеряли27;

•    даже после сердечного приступа только один из семи пациентов меняет свои привычки в питании или увеличивает физическую активность;

•    25%    отказываются    от    своих    «новогод-

них обещаний» уже через неделю после праздника. 60% — в течение полугода28. В среднем люди дают «новогодние обещания» 10 раз, и каждый раз это ни к чему не приводит;

•    70%    попыток произвести изменения в

организации заканчиваются провалом29.

Несмотря на явную очевидность того, что все наши стремления что-либо изменить терпят крах, мы все же оставляем за собой право попытаться изменить то, что нас не устраивает в собственной жизни, а также в жизни других людей и организаций. Добиться перемен возможно, но только тогда, когда мы меньше всего руководствуемся нашим разумом, а отдаем предпочтение той части нашего мозга, где формируются привычки.

Ни один из ученых не смог продемонстрировать более наглядно и убедительно предельные возможности нашей воли, чем это сделал Рой Баумейстер, посвятивший большую часть своих работ самоконтролю. В 1998 г. Баумейстер и его коллеги провели

довольно интересное исследование30. Оно проходило так: участников пригласили пройти тест якобы на вкусовое восприятие. До начала теста участникам не разрешалось принимать пищу в течение определенного времени, т.е. они были голодны.

После того как все расселись, в комнату внесли большую тарелку свежеиспеченного печенья с шоколадом и тарелку с редиской. Первой группе участников предложили съесть по 2 или 3 печенья, но не есть редиску. Участники второй группы могли съесть 2 или 3 редиски, но не печенье. Поставив задачу, ученые вышли из комнаты. Никто из участников, как выяснилось, не нарушил правил, хотя несколько человек, которым надо было есть редиску, жадно поглядывали на печенье.

Через пять минут исследователи вернулись в комнату и попросили каждого из участников разгадать головоломку, которую решить было невозможно. А затем отметили, как долго каждый из участников работал над поставленной задачей, прежде чем опустить руки. Анализ результатов эксперимента показал, что «дегустаторы»

печенья, продержались в среднем 19 минут, в то время как «дегустаторы» редиски — всего 8. Теоретически Баумей-стер объяснил это тем, что «дегустаторы» редиски истощили свой запас силы воли, подавляя искушение попробовать печенье, поэтому у них осталось меньше энергии на попытку решить головоломку.

Контролируемые поступки, согласно выводам, сделанным Баумейстером и его коллегами, подпитываются из тех же ограниченных ресурсов, что и самоконтроль31. «Иными словами, — говорит Баумейстер, — у каждого из нас есть некий запас воли и дисциплины, который расходуется при совершении любого поступка, требующего осознанного самоконтроля, будь то сопротивление желанию съесть печенье, решение головоломки или нечто другое. Вероятно, все формы самоконтроля подпитываются из общего ресурса, который достаточно ограничен и поэтому быстро истощается».

Это открытие помогает объяснить неэффективность диет. Последующие эксперименты32 продемонстрировали, что

люди, сидящие на диете, уступали соблазну съесть «что-нибудь вкусненькое» намного чаще, чем те, кто диеты не придерживался. По сути, соблюдение диеты требует постоянного самоконтроля. Неудивительно, что люди, увлекающиеся диетами, хуже справляются с задачами, требующими высокой концентрации внимания.

Ряд исследований33 показал, что неконтролируемый стресс любого происхождения — например раздражительность при столкновении с бюрократическими проволочками, ведет к срыву в других областях, требующих самоконтроля, как, например, диета или борьба с курением. Подобным образом, отказ от еды в течение длительного времени, недостаток сна или усталость от постоянного шума, который мы не можем контролировать, истощают наш ресурс саморегуляции, а это в свою очередь снижает нашу эффективность при решении поставленных задач.

Как предполагает Баумейстер, самоконтроль работает так же, как и мышцы во время тренировок с отягощением34. Подвергаясь непрерывно напряжению, мышцы

постепенно ослабевают и, когда уже не остается совсем никаких энергетических запасов, прекращают работать. Так что шанс потерпеть неудачу велик, если мы будем полагаться только на силу воли при выработке новых привычек.

И в этом наблюдении скрывается ключ к решению проблемы. Если самоконтроль действительно работает, как мышцы, то, чтобы достичь высокой эффективности, напряжение должно чередоваться с восстановлением сил. Подтверждением этого предположения стал эксперимент Эрикссона с участием лучших скрипачей35. Во время занятий на скрипке они полностью посвящали себя игре, но каждое занятие длилось у них не более 90 минут, после чего они брали время на отдых. Они стремились заниматься музыкой больше полутора часов подряд, но смогли усовершенствовать свои навыки игры, максимально концентрируясь на процессе. В результате их игра становилась все лучше и лучше. Это напоминает эффект силовых упражнений, которые в сочетании с перерывами на отдых способствуют приросту силы.

Но если осознанной силы воли и дисциплины недостаточно, чтобы что-то изменить, то почему лучшие скрипачи проявляли больше выносливости и упорства, чем их менее успешные коллеги? Просто они полагались не только на силу воли, а действовали согласно сложившейся с годами модели поведения.

Невыносимый автоматизм бытия

Хорошо ли это или плохо, но все мы являемся рабами своих привычек. Более 95% наших поступков продиктованы нашими привычками, неосознанными или выработанными в качестве реакции на воздействие внешних факторов36. В своих поступках мы намного чаще действуем автоматически, а не сознательно. Другими словами, мы думаем, что управляем своей жизнью, но это совсем не так.

Наше эволюционное наследие, например, заключается в стремлении получать удовольствие и избегать боли. «Люди, — объясняет историк Джон Грей, — один из видов животных, только более изобретательный, и наша жизнь, несомненно, имеет

целью не саморазрушение, а, как и у всех животных, выживание и

воспроизведение»37. На протяжении тысячелетий умение избегать боль приравнивалось к умению выжить в мире, заселенном опасными хищниками. Вместо того чтобы думать о будущем, люди реагировали на настоящее. Когда человек находил еду, он старался съесть как можно больше, потому что не знал, когда в следующий раз ему доведется найти пищу. Накопление запасов в организме было вызвано необходимостью выжить. Такое поведение до сих пор характерно для животных. Для людей же это верный способ набрать вес. Наш врожденный инстинкт, заставляющий нас продолжать есть даже после того, как мы уже насытились, является очень сильным. «Мы должны с недоверием относиться к нашему мозгу, — заявляет бывший руководитель управления по контролю за качеством продуктов питания и лекарственных средств Дэвид Кесслер, — поскольку он все еще заставляет нас делать вещи, жизненно необходимые в далеком прошлом, но со временем вышедшие из-под контроля».

Подобным образом, готовность претерпеть временные неудобства, чтобы в будущем пожинать плоды, требует подавления самых мощных первобытных инстинктов, направленных на незамедлительное удовлетворение наших потребностей. Каждый день мы стоим перед выбором: не поддаться ли искушению, когда дело касается еды, алкоголя и секса; не найти ли причину, чтобы избежать физической нагрузки или отвлечься от работы над сложной задачей (рефлекс Павлова на сигнал о получении SMS) и т.д. Как следствие возникает нетерпимость, раздражительность, мы даже злимся на тех людей, кого стараемся заставить предпринимать какие-либо действия.

Наши попытки самоконтроля терпят поражение в большей мере из-за того, что мы слишком полагаемся на ту часть мозга, которая отвечает за познавательные способности. Нередко можно достичь успеха, если заменить наши «негативные» привычки на «позитивные» ритуалы — достаточно специфические и нехарактерные для нас формы поведения, которые со време-

нем выполняются автоматически. Чем чаще мы повторяем эти действия и чем быстрее они переходят в разряд привычных поступков, тем меньше требуется сознательных усилий и энергии на их выполнение. А чем меньше сознательной воли мы проявляем для получения результата, тем эффективнее наши действия.

В 1911 г. математик Альфред Норт Уайтхед интуитивно определил то, что было доказано учеными почти столетие спустя:

Утверждение о том, что мы должны развивать привычку осознавать каждое действие, глубоко ошибочно. Верно обратное. Развитие цивилизации стало возможным благодаря увеличению числа жизненно важных действий,

которые мы совершаем не думая38.

Мы заметили, что каждый профессионал в своей сфере, с которым нам довелось иметь дело, будь то музыкант, танцор, кардиохирург, агент ФБР, спортсмен или руководитель, интуитивно чувствовал необхо-

димость в автоматизации наиболее важных для него действий. Это особенно ценно в условиях стресса, когда страх подрывает эффективность, если поведение недостаточно ритуализовано. Самосознание вступает в конфликт со способностью решать сложные задачи. «Необходимость обращать внимание на внутренние процессы, на то, каким образом выполняются действия, зачастую действует деструктивно на одаренных людей, — говорит Баумейстер. — Повышенное сознательное внимание вступает в конфликт с выработанной автоматической реакцией»39. Например, вы прекрасно понимаете, что если во время игры в теннис или гольф вы начнете думать, как именно вы ударите по мячу, то ваши действия станут неуклюжими.

Большая часть наших поступков, рассматриваемых как спонтанное поведение, основана на автоматизации. «Даже творческий процесс, такой, например, как подготовка статьи в журнал, спонтанное выступление на публике или посещение незнакомых мест, требует действий и движений, которые можно назвать ритуализированной

реакцией, — говорят психологи Ирвинг Кирш и Стивен Джей Линн. — Их автоматизм подтверждается скоростью и плавностью исполнения. На то, чтобы принять осознанное решение перед выполнением
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каждого действия, не остается времени» . Иными словами, как сказал психолог и философ Уильям Джеймс, «самосознание покидает все процессы, где в нем отсутствует необходимость»41.

Джон Барг, занимающийся феноменом автоматизации поведения, пошел дальше в развитии этой идеи. «Большая часть психологических процессов должна происходить неосознанно, если вообще должна происходить»42, — пишет Барг в своей работе под дерзким заглавием «Невыносимый автоматизм бытия» (The Unbearable Automaticity of Being). По его мнению, мы получаем более высокие результаты, выборочно используя наши ограниченные возможности для осознанного самоконтроля при выполнении задач, требующих сложных мыслительных и творческих процессов. Об этом говорит и Эрикссон, заявляя,

что одним из преимуществ43 в достижении компетентности в базовых навыках и умениях является высвобождение «когнитивных ресурсов для других более высоких функций». Возьмем, к примеру, талантливого джазового музыканта. Его способность импровизировать является результатом упорной работы над совершенствованием музыкальных навыков, которые со временем приобрели автоматический и бессознательный характер.

Выше головы не прыгнешь

Первое, что необходимо помнить при выборе ритуалов: их должно быть не более двух одновременно. Учитывая предельные возможности нашей воли, это вполне объяснимо. Более разумно вкладывать ограниченные ресурсы своей силы воли в один ритуал, выполнение которого вполне возможно, чем распылять их на несколько новых моделей поведения, увеличивая, таким образом, вероятность провала.

В большинстве случаев рекомендуется начинать с малого, постепенно совершенствуясь для выполнения более сложных

задач. Если ваш образ жизни на протяжении нескольких лет был малоподвижным, есть смысл начинать с 15-минутной ходьбы три раза в неделю, чем с попыток бегать по три мили в день. Успех имеет тенденцию к самоусилению. Если вы берете за правило ходить по 15 минут три раза в неделю, то это со временем повлечет за собой необходимость добавить сначала еще один день, затем два и три дня, а в итоге вы начнете заменять ходьбу на бег.

Существует мнение, что на приобретение новой привычки требуется от 21 до 30 дней. Мы не нашли достоверных исследований, подтверждающих это мнение. Наш опыт показывает, что не существует определенного периода, необходимого для закрепления новой привычки. Все зависит от сложности задачи, степени мотивации и частоты практики. Внедрение в жизнь нового ритуала может занять и пару недель, и несколько месяцев. Но даже в этом случае в течение года можно выработать лишь несколько новых привычек, одну за другой. Мы, как и наши клиенты, внедряли в свою жизнь множество новых

вариантов поведения, улучшающих каждый из четырех источников энергии.

Четкость и конкретность

Вторым и, возможно, наиболее важным правилом построения ритуалов будет четкость и конкретность. Исследователи процесса автоматизации открыли силу так называемых «поведенческих намерений».

В одном эксперименте44 группе студентов дали задание на каникулах написать о том, чем они занимались вечером накануне Рождества. При этом половина группы должна была фиксировать, где и когда они будут вести свои записи; другая половина не получила специальных указаний. Только одна треть студентов из второй группы выполнили задание. Но больше чем три четверти студентов, которым поручили фиксировать, где и когда они будут делать свои записи, выполнили задание полностью. В другом эксперименте45 люди — хронические канительщики (те, кто постоянно затягивал выполнение заданий) — получили конкретные указания и в результате смогли справиться с задачей в восемь

раз лучше тех, кто таких указаний не получал.

В третьем исследовании участникам дали задание выполнять физические упражнения по двадцать минут по крайней мере один раз в день в течение следующей недели. Задача была совершенно несложной, но, учитывая характер просьбы, ее выполнили только 29% участников. Вторая группа получила точно такое же задание, но в качестве мотивации с подробной информацией о пользе физических упражнений для снижения риска заболеваний сердечно-сосудистой системы. Количество выполнивших задание выросло до 39%. Третья группа получила задание с указанием конкретного времени и места проведения занятий. Удивительно, но в этой группе число выполнивших задание составило 91%.

Четкое определение времени, с которого мы начнем выполнять новые для нас действия, помогает сократить количество энергии, направленной на их исполнение. Часто, давая себе обязательство начать «новую жизнь» и регулярно заниматься

спортом, мы не осознаем, что, пока не будет установлено определенное время для занятий, дело с места не сдвинется. Частично это объясняется тем, что у нас уже имеется сложившийся набор действий, которые мы выполняем в силу привычки или потому, что их нам делать удобнее и приятнее. Каждый раз, когда мы начинаем рассуждать над тем, стоит или нет начинать новую деятельность наперекор соблазнам и искушениям, — мы растрачиваем наши ограниченные запасы воли и дисциплины. Если в течение длительного времени вы постоянно думаете о том, как вы станете выполнять какое-то действие, у вас просто не останется сил на его выполнение.

Хорошим примером являются физические упражнения. Спросите людей, которые ходят в спортзал в определенные дни в одно и то же время, тяжело ли им это дается, и в большинстве случаев вы услышите «Нет». Лучшим подтверждением того, что «ритуал» прижился, является ощущение «потребности/желания» выполнять действие, а не принуждение. «Я чувствую себя

ужасно, когда приходится пропускать тренировки», — часто говорят нам клиенты.

Чем сложнее характер привычки — на физическом, ментальном или эмоциональном уровне, тем больше требуется четкости для ее внедрения. Роберт, один из высших руководителей Sony Europe, придумал для себя ритуал, который заключался в том, чтобы посвящать час в неделю анализу новых идей и стратегическому планированию. Его рабочий график был таким плотным, что Роберт осознал, что у него не остается времени на работу, которую он считал важной и значимой.

Но с самого начала Роберт не определил точное время выполнения нового ритуала. И если в тот момент, когда он настраивался на «сеанс поиска творческих идей», ему нужно было отправить письмо или сделать срочный звонок, то он тут же переключался на привычные для него действия. Вскоре время, которое он предварительно планировал для начала ритуала, стало «скользящим», и однажды он поймал себя на том, что пытается найти оправдание, почему он не может заняться делом. «У

меня сегодня совсем нет времени, — говорил он себе. — Поэтому лучше перенести это на потом». И вот тут он начал чувствовать, что что-то идет не так. Соблазн заняться срочными делами вкупе со старыми привычками брал над ним верх.

Предложенное нами решение заключалось в том, что Роберт ни в коем случае не должен отступать от установленного ритуала. И если в назначенное время он будет говорить по телефону или обсуждать вопросы с коллегами, то должен будет прервать беседу и попросить отложить ее на другое время. Например, он может сказать: «Послушайте, очень жаль, но сейчас у меня назначена встреча. Давайте перенесем наш разговор на другое время». Со временем он научился действовать таким образом. И если какое-либо дело накладывалось на время проведения ритуала, Роберт открыто давал понять коллегам, что он должен прерваться, так как у него важное деловое свидание. После того как он установил четкие сроки проведения ритуала, он заметил, что работа каким-то образом всегда выполняется. Здесь сработал

обратный закон Паркинсона: объем работы не только увеличивается с тем, чтобы заполнить время, на нее отведенное, но и сокращается с тем, чтобы вместиться в рамки установленного для нее времени.

Вдохновленный полученными результатами, Роберт создал второй ритуал. Он сократил время проведения совещаний с одного часа до тридцати минут и уведомил коллег, что все встречи будут начинаться и заканчиваться вовремя. «Результат был потрясающим, — рассказывает Роберт. — Мы перестали тратить время впустую. Мы все успевали делать вовремя. Людям понравилось, что их не будут заставлять ждать в начале совещания или задерживать после его окончания. От нас потребовалась большая концентрация внимания, но за полчаса мы теперь делали больше, чем раньше за час».

Любое сопротивление вызывает противодействие

Третьим правилом построения ритуала является концентрация на том, что мы предпочли бы делать, а не наоборот.

Например, придерживаться диеты намного легче, если заранее решить, чем вы будете питаться, а не пытаться в течение дня сопротивляться искушению съесть что-нибудь вкусненькое. Сила ритуала частично заключается в том, что он представляет собой четко обозначенное дело, конструктивное действие. Опыт с печеньем, проведенный Баумейстером, показал, что сопротивление своим желаниям ведет к истощению запасов силы воли. «Наверное, проще и эффективнее избегать искушений,

чем им противостоять»46, — говорит Бау-мейстер.

Нередко наши клиенты, чтобы соблюдать режим питания, приносят еду из дома, чтобы перекусить в течение рабочего дня, поэтому не испытывают чувства голода, когда проходят мимо автомата для продажи закусок или каких-нибудь сладостей в офисе. «Очень важно защищать стремление достичь цели от отвлекающих факторов, — говорит психолог Питер Гольвитцер, изучавший силу “поведенческих намерений”. — Предварительный настрой должен помочь человеку оградить свою цель от

заманчивых искушений, вредных привычек и конкурирующих идей»47. Или, как говорит Дэвид Бесио, профессор Калифорнийского университета в Сан-Франциско: «Если вы начинаете день без определенных планов, то занимаетесь всем, что встретите на пути. Если у вас есть планы, то вы не позволите ненужным делам в них
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вмешиваться» .

Такой принцип работает и в других, более сложных случаях. Представим, например, что вы поставили себе цель научиться быть более терпимым и не прерывать других в разговоре. Если вы определите для себя такое поведение, как намерение, т.е. решите, что больше не будете так поступать, то совершенно точно со временем вы дадите волю устоявшейся привычке и начнете действовать так, как раньше. Но выбирая позитивную установку, вы можете принять решение: например, каждый раз, как почувствуете желание прервать вашего коллегу, вы сделаете глубокий вдох. Такое поведение со временем перерастет в привычку. Иногда этот подход называют методом «если, то»: например,

«если возникает ситуация X, то я выбираю реакцию У»49. Создавая намерения, делает вывод Гольвитцер, «люди могут стратегически переключиться с сознательного и требующего усилий контроля на... автоматический контроль поступков “ситуационным стимулом”».

Чего вы желаете и что вы делаете для того, чтобы не получить желаемого?

Четвертое и, возможно, самое парадоксальное правило построения ритуалов заключается в необходимости быть готовым к сопротивлению в процессе их внедрения. Уильям Перри, занимающийся возрастной психологией, иронически заметил: «Когда кто-нибудь обращается ко мне за помощью, я спрашиваю себя: “Чего же этот человек на самом деле хочет и что он будет делать, чтобы этого не получить?”»50 Гомеостаз (поддержание равновесия в организме) — термин, в основе которого греческое слово «бездействие, неподвижность», — позволяет нам на биологическом уровне поддерживать стабильность внутренней среды организма вопреки

внешним воздействиям. Это возможно благодаря нашим внутренним автоматическим процессам. Именно они сопротивляются любым переменам.

Выполняя привычные действия, мы чувствуем себя в безопасности, даже если заведомо ясно, что такое поведение может стать разрушительным. Курение, переедание, детальный контроль и постоянная проверка электронной почты — все это способы преодолеть беспокойство. На определенное время эти привычки дают нам ощущение комфорта и спокойствия. Учитывая, что они помогают нам круглосуточно преодолевать состояние дискомфорта, от них избавиться нелегко, даже когда мы начинаем осознавать, насколько все это разрушительно и финансово накладно.

Роберт Кеган и Лиза Лаей из Гарварда, отчасти под влиянием своего руководителя Уильяма Перри, провели работу по определению так называемого «иммунитета к переменам». Работая как с организациями, так и с частными лицами, они смогли продемонстрировать, как наше самое страстное желание перемен всегда уравновеши-

вается не менее мощным подспудным желанием ничего НЕ менять. «Что же мы делаем, как правило, неосознанно, — спрашивают они, — чтобы сохранить статус-кво и предотвратить реализацию желаемых перемен, потому что боимся их последствий?»51

Представим, что вы устали от постоянной суеты и спешки. Кстати, это одна из самых распространенных жалоб, ее даже можно назвать общечеловеческой. В этом случае прежде всего вам надо расставить приоритеты и принять решение. Затем, согласно Кегану и Лаей, следует изучить, что именно вы делаете (или не делаете), чтобы нарушить свое обязательство. Возможно, вы постоянно проверяете электронную почту; или стараетесь сделать несколько дел одновременно; или прерываете других на середине фразы; или предварительно не планируете выполнение дел в зависимости от степени их важности.

Потом следует задать себе вопрос:

«Что стало для меня конкурирующим обязательством?» Ответы могут быть такими: «Держу контроль над ситуацией», «Нахо-

жусь у руля», «Решаю сразу много задач» и, возможно, даже «Стремлюсь избежать тяжелой работы во что бы то ни было». Напоследок надо определить то, что Кеган и Лаей назвали «большим допущением», за каждым из конкурирующих обязательств. Под этим они понимали страх того, что может случиться при условии выполнения своего обязательства и изменения поведения. В данном случае «большие допущения» могут варьировать от «Я буду перегружен работой, которая будет накапливаться, если я перестану обращать на нее внимание» до «Люди начнут принимать решения, не проконсультировавшись со мной», «Я не смогу встретиться с клиентами» или «Я не смогу сконцентрироваться и стану чувствовать себя неудачником».

Поскольку мы не соотносим наши страхи с переменами, то неосознанно стремимся сделать все, чтобы предотвратить любые попытки что-либо изменить. Выявление конкурирующих обязательств помогает понять, насколько реалистичны наши страхи по поводу перемен. Обычно все не так уж и страшно. Именно поэтому мы

просим наших клиентов ответить на один простой вопрос: «Как сформулировать ритуал, чтобы получать удовольствие от изменений и минимизировать страхи, связанные с его реализацией?»

Культура, которая объединяет

Следующим правилом успешного построения ритуалов является необходимость заручиться поддержкой окружающих. Если вы берете на себя обязательство изменить какую-то привычку в присутствии другого человека, ваш уровень ответственности возрастает. Коэффициент результативности существенно повышается, когда мы даем возможность нашим клиентам работать с партнером, или, еще лучше, формируем группу из трех-четырех человек, которые должны раз в неделю рассказывать друг другу о том, как у них идут дела. Так происходит не только потому, что большинство из нас чувствуют потребность соответствовать чужим ожиданиям, но и потому, что такой подход позволяет нам взглянуть на себя со стороны. Кроме того, одобрение наших результатов другими

людьми укрепляет наше стремление двигаться дальше.

Когда мы только начинали эту работу, то концентрировались прежде всего на том, чтобы помочь отдельным людям осуществить перемены в своей жизни. Работе с организациями мы уделяли незначительное внимание. В итоге человек с энтузиазмом внедрял в свою жизнь новую привычку с тем, чтобы вернуться на работу и понять, что его начальник совсем не интересуется его желанием что-то в себе изменить, а корпоративная культура компании даже препятствует этим переменам. Пожалуй, ни одно из изменений не принимают так трудно в организации, как ритуал, направленный на восстановление сил в течение рабочего дня. Несмотря на явные свидетельства52, что периодические перерывы на отдых способствуют росту производительности труда (см. главу 6), большинство организаций стремятся придерживаться принципа «лучше, больше, быстрее», глубоко укоренившегося в корпоративной культуре. Впрочем, мнение, что перерыв в работе является пустой тра-

той времени, разделяют почти все. Сейчас мы работаем с руководителями высшего звена, чтобы внедрить в жизнь результаты, полученные ранее. И прежде всего продвигаем идею о необходимости делать перерывы в работе. Каждый человек способен освоить новую привычку, независимо от происходящих вокруг него событий, но перемены в корпоративной культуре возможны только после изменения взглядов и убеждений руководителей высшего звена.

«Руководитель должен не просто поддерживать перемены, — отмечают Кеган и Лаей в своих работах об опыте сотрудничества с организациями, — но и продвигать их. Мы не можем добиться нужных результатов, если руководитель только дает разрешение на наше участие, т.е. является спонсором, а работа выполняется людьми со стороны. Необходимо полное сотрудничество с руководителями, и, если возникает сопротивление переменам, а возникает оно почти всегда, именно лидер должен помочь остальным не сойти с выбранного пути»53.

Сохранение новизны

Последним шагом в построении эффективного ритуала является необходимость сохранить его предназначение, т.е. не довести его до той степени автоматизма, при которой теряется начальная цель. Требуется определить тонкую грань между осознанностью и автоматизмом — еще одним набором противоположностей. Отсутствие осознанности действий влечет риск, что ритуал потеряет свою уникальность и станет тривиальным. Объективное самонаблюдение выступает противоядием непреднамеренному самообману. Построение новых ритуалов может изменить наше поведение, но наше бессознательное сопротивление переменам, наша инстинктивная потребность в сиюминутном удовольствии, наша способность обманывать себя — никуда не исчезнут.

Временами мы неизбежно сбиваемся с пути и отступаем. До тех пор, пока мы периодически обращаемся к своему «я» и спрашиваем себя, что же происходит в нашей жизни, до тех пор, пока мы несем ответственность за не достигнутые нами

цели, у нас остаются силы учиться и совершенствоваться.

Упражнения к главе 3

•    Вспомните, когда вам удалось осуществить перемены в вашей жизни или привить новую привычку. Что сделало это возможным? А теперь подумайте о том, что вы хотели изменить, но не смогли. Чем ситуация успеха отличалась от ситуации провала?

•    Определите новую привычку, которую вам хотелось бы обрести. В какие дни и в какое время вы сможете над ней работать? Известно, что более успешно прививаются привычки, на работу с которыми было выделено конкретное время. Что нужно, чтобы высвободить это время?

•    Когда вы хотите перейти на новую модель поведения, что, по-вашему, станет для этого главным препятствием? От чего вам, возможно, придется отказаться? Чего вы опасаетесь?

После того как вы выявите потенциальные препятствия, что вам следует сделать, чтобы повысить свои шансы на успех?

Часть II

ЖИЗНЕСПОСОБНОСТЬ / ФИЗИЧЕСКИЙ УРОВЕНЬ





В ПОИСКАХ РИТМА 

 

Когда мы здоровы, то все системы в нашем организме функционируют циклически — частота сердцебиений, мозговые волны, температура тела, давление, уровень гормонов. «Можно с обоснованностью заявить, что все, происходящее в нашем организме, подчинено определенному ритму, пока не доказано обратное», — объясняет хронобиолог Джозефина Арендт. Наша основная потребность состоит в том, чтобы тратить и восстанавливать энергию. Мы вдыхаем и выдыхаем. Мы не можем делать что-то одно в течение длительного времени, не делая при этом нечто другое.

И чем лучше мы выполняем оба действия, тем лучше мы функционируем, причем не только на физическом, но и на ментальном и эмоциональном уровне.


Было бы правильно жить в соответствии с врожденными ритмами, но мы так не делаем. Концепция «больше, выше, быстрее» стимулирует нас тратить больше энергии, чем мы в состоянии восстановить, в лихорадочной и по большей части бесплодной гонке за удачей. Матрица демонстрирует ритмичную природу оптимального управления энергией на физическом уровне. Горизонтальная ось направлена от полезных, осознанных действий, поддерживающих и восстанавливающих энергию (справа) к менее полезным (слева). В моменты сильного напряжения мы прибегаем к средствам с левой стороны, чтобы мгновенно получить приток энергии или быстро успокоиться.

Когда нам не удается регулярно высыпаться и мы долго работаем без перерывов, то обычно начинаем прибегать к кофеину, сладостям и другим низкооктановым стимуляторам кратковременного действия, которые помогают нам поддерживать активность в течение дня. При увеличении нагрузки вступают в действие вырабатываемые нашим организмом гормоны стресса — адреналин, норэпинефрин, кортизол, становясь еще одним источником быстро истощающейся энергии краткосрочного действия. Цена такого пополнения энергии велика: в частности, кортизол при длительном воздействии на организм вызывает интоксикацию.

В моменты максимального стресса и занятости мы начинаем переедать, потребляя главным образом сахар и жиры, в бесплодной попытке обмануть организм и успокоиться. Или, наоборот, перестаем есть вообще, что еще больше усиливает стресс. Приходим домой физически сильно уставшими, ментально и эмоционально напряженными. С целью успокоения прибегаем не только к еде, но и к алкоголю.

Слишком уставшие, чтобы полноценно общаться с семьей, мы переключаемся на пассивные виды деятельности: например, смотрим телевизор, что чаще приводит к оцепенению, а не к полноценному восстановлению сил и энергии. Когда пытаемся заснуть, то в голове все еще крутятся мысли: мы вспоминаем совершенные за день ошибки, ставим задачи на следующий день, и в конце концов, изрядно промучившись, прибегаем к помощи лекарств, чтобы отключиться. Утром встаем без сил и вместо утренней зарядки довольствуемся глотком кофе, а распорядок нового дня в точности повторяет день предыдущий.

Утром усаживаемся в машину и добираемся до офиса, потом часами сидим за рабочим столом. Задерживаясь на работе, работая без перерывов и плохо высыпаясь, мы тратим слишком много умственной и эмоциональной энергии и слишком мало ее восполняем, когда наступают минуты отдыха. Проводя слишком много времени в сидячем положении и поглощая слишком много пищи, мы не расходуем достаточно физической энергии, в результате теряем

форму и набираем лишний вес.

В действительности нам нужен правильный жизненный ритм. Задумайтесь на мгновение о гонках «Индианаполис-500». Победителем становится не тот гонщик, который едет быстрее, больше и дальше всех. Победителем становится тот, кто едет по треку на максимальной скорости и вовремя останавливается для дозаправки, смены покрышек или устранения поломок. Техобслуживание и дозаправка так же важны для победы, как и езда на максимальной скорости. Чем выше нагрузка, тем чаще требуется ремонт и пополнение топлива.

Это необходимо машинам, но не менее нужно и человеку. Люди сложнее любой машины, и у нас гораздо больше деталей, которые требуют ухода.

Тем не менее большинство из нас заботятся о техобслуживании и заправке автомобиля больше, чем о себе. При увеличении нагрузки наша привычная модель поведения сводится к тому, чтобы сесть, напрячь все силы и упорно работать, не прерываясь на дозаправки. Дженнифер

Эккерман в книге «Краткая история человеческого тела: 24 часа из жизни тела: секс, еда, сон, работа» (Sex. Sleep. Eat. Drink. Dream) [5] утверждает, что «мы обычно не осознаем (наши) внутренние жизненные циклы, ясно ощущая их только тогда, когда нарушаем их ритм, например при работе по сменам, при смене часового пояса или переходе на летнее/зимнее время». Короче говоря, мы созданы для цикличной жизни, но все чаще ведем линейную жизнь, без меры расходуя энергию и возобновляя ее слишком нерегулярно.

Взгляните, например, на Калеба. Он работает бухгалтером, и характер его работы типичен для большинства наших клиентов. Работа бухгалтера всегда требует большого напряжения, но в период с января по апрель, в отчетный период, Калебу приходится работать с большой перегрузкой. Его рабочий день может длиться 15-16 часов, и он исключительно редко берет выходной.

Калебу нравится приходить на работу рано — не позже 7:30, в этом случае у него есть возможность поработать немного в

тишине и спокойствии до того, как в офисе начинается обычная деловая жизнь. Дорога до офиса занимает один час, так что он, как правило, просыпается в 5:30, принимает душ, одевается и не позднее 6:15 выходит из дома. Ни жена, ни двое маленьких детей не встают так рано, поэтому, вместо того чтобы позавтракать в одиночестве, Калеб не завтракает вообще. «Я еще не голоден так рано», — говорит он. Вместо завтрака по дороге на работу он заходит в Starbucks и балует себя большой порцией кофе латте.

Как бы сильно Калеб ни хотел заниматься спортом до работы — он занимался легкой атлетикой и в школе, и в колледже, — он не может вставать еще раньше. Заниматься спортом по вечерам — тоже не выход. К тому времени, когда он добирается до дома, даже если не задерживается на работе, он чувствует себя настолько уставшим, что не в силах заниматься физическими упражнениями. Бокал сухого мартини или вина — вот это он может себе позволить. По окончании отчетного периода Калеб старается заниматься спортом

хотя бы в выходной, поэтому отправляется играть в баскетбол в парк. Но такое решение заставляет его испытывать чувство вины перед детьми, поскольку он и так слишком мало времени проводит с ними.

В дополнение к своим основным должностным обязанностям в хедж-фонде Калеб еще руководит десятком младших бухгалтеров. Рабочий день Калеба — это много времени за компьютером плюс бесконечные совещания, длящиеся часами. К десяти утра он обычно начинает испытывать чувство голода и заказывает в кабинет чашку кофе и булочку (или кекс). Калеб редко покидает рабочее место во время обеденного перерыва, поэтому обед он заказывает из магазина кулинарии или спускается в столовую и берет еду на вынос. Часто кто-нибудь из сотрудников угощает тортом или печеньем. В полдник Калеб обычно пьет кофе с какими-нибудь сладостями. По вечерам, особенно когда работы очень много, все в складчину заказывают в офис пиццу, в отчетный период так бывает чуть ли не ежедневно.

Обычно Калеб приходит домой около

8:00 вечера и старается лечь спать до 11:00. В период сдачи отчетов он редко попадает домой раньше 11:00, а иногда и за полночь. Однако, несмотря на усталость, часто он не может уснуть и долго лежит без сна, ворочаясь с боку на бок. «Я, видимо, научился мало спать», — говорит он.

Мы считаем, что жизнь Калеба не соответствует законам цикличности. С момента прихода в офис и до конца дня он постоянно расходует умственную и эмоциональную энергию. Физической нагрузки у него практически нет: почти весь день он проводит в сидячем положении — сидит за рулем автомобиля, на рабочем месте, во время заседаний или дома на диване, причем, сидя на диване, он нередко и засыпает. Питается Калеб нерегулярно, а энергию восполняет хаотично с помощью кофеина и сахара, которые и составляют основу его рациона, особенно в дни, когда он перегружен работой и работает на пределе.

Нашей первой задачей при работе с клиентами является восстановление их физического здоровья. Обделяя себя в физическом плане, они стараются работать

на максимуме возможностей, но не задумывались ли вы, долго ли сможет двигаться машина на низкооктановом топливе, а иногда и вообще с пустым баком. Люди не осознают, что ежедневная забота о своем теле напрямую влияет на то, как они чувствуют, думают и работают. Поддерживая хорошую физическую форму, вы не превратитесь в великого деятеля — это всего лишь одна из частей мозаики, но отсутствие здоровья гарантированно не позволит вам раскрыть свой потенциал.

Джон Уейзер, сорока пяти лет, работает президентом департамента телевидения Sony Pictures Entertainment. Как и большинство наших клиентов, Уейзер сменил стиль жизни на отвечающий законам цикличности. Теперь он, как правило, ложится спать не позднее 10:00 вечера и спит не менее семи часов. «Я понял, что если сплю меньше семи часов, то на следующий день я чувствую себя не в своей тарелке, — говорит Джон. — Раньше бывало, что я и ночью не мог отключиться от дневных проблем. Я спал не более 4-5 часов в сутки и интенсивно работал весь следующий день,

но внутренне знал, что выкладываюсь

всего лишь процентов на 70»54.

Сейчас Уейзер просыпается в 5 часов утра, когда жена и дети еще спят. «Я выбрал это время, чтобы заниматься своими делами, — рассказывает он. — В эти часы я делаю то, что считаю необходимым, и накапливаю энергию на весь день». В 5:30 он уже в спортзале при киностудии Sony. В течение полутора часов он тренируется: занимается поднятием тяжестей, делает общеукрепляющие упражнения и упражнения для профилактики сердечнососудистых заболеваний. «Утро в спортзале дает заряд на весь день, — объясняет он. — Тренировки наполняют меня энергией. Таким образом я собираюсь, настраиваюсь на рабочий день и легко могу сконцентрироваться на всем остальном — клиентах, сделках, компании и людях, работающих рядом со мной.

Когда человек улыбается, когда он пышет здоровьем, счастлив и уверен в себе, настроение поднимается, и мне даже кажется, что в кабинете становится светлее. Именно так я чувствую себя после

занятий. Тренировки и хороший сон наполняют меня позитивом. Окружающие воспринимают этот настрой и заряжаются моей энергией».

По двадцать минут два раза в день Уейзер старается заниматься медитацией. «Я уже давно понял, что после медитации я могу справиться с большим объемом работы, — объясняет он. — В результате лучше идет общение с окружающими, повышаются концентрация внимания и производительность труда. Мой помощник относится к моей медитации как к совещанию, которое нельзя прерывать». Уейзер редко отказывается от медитации по утрам, но, учитывая непредвиденные вопросы, возникающие в течение дня, медитировать во второй половине дня удается не всегда. «Когда я пропускаю медитацию, то всегда об этом жалею, потому что после нее я стопроцентно чувствую себя лучше: я становлюсь спокойнее и с высокой отдачей могу работать до конца дня».

Уейзер уделяет особое внимание своему питанию: он намеренно отдает предпочтение здоровой пище, заряжающей энер-

гией на долгое время, в основном это белки и сложные углеводы. Когда он впервые пришел на занятие, он даже прихватил с собой баночку арахисового масла, чтобы не остаться без питания, которое служило для него источником энергии.

«Можно найти миллион оправданий, почему люди отказываются от здоровой пищи или питаются нерегулярно, — говорит Уейзер. — Трудно предполагать, что здоровая пища будет доступна 24 часа в сутки семь дней в неделю. Я заранее продумываю свой день и планирую, где и что я буду есть. Такое планирование аналогично расчетам при поездке из Лос-Анджелеса в Лас-Вегас, когда заранее решаешь, где будешь останавливаться на заправку. Если этого не сделать, то легко можешь остаться с пустым баком в центре пустыни».

Мы настоятельно рекомендуем нашим клиентам брать еду с собой, если они не знают заранее, где и когда смогут поесть, особенно когда едут в командировку. Уейзер нашел выход из положения: в путь он берет орехи, фрукты или же сухое молоко,

которое при необходимости можно растворить в воде и выпить, где бы ты ни находился.

И последнее, чем Уейзер обеспечивает равновесие между расходом и восстановлением энергии: он уходит с работы достаточно рано, так чтобы побыть с семьей. Он человек трудолюбивый и успевает сделать много в течение рабочего дня. Уейзер практически никогда не берет работу на дом и даже не просматривает, что пришло по е-mail. Вместо этого все вечерние часы до отхода ко сну он посвящает своей жене и двум маленьким детям. «Свои дела я сделаю утром, — говорит он, — а вечер — время для семьи. Сказать по правде, мне требуется время как на себя, так и на семью, заряд энергии мне дает и то, и другое».

Уейзер интуитивно пришел к выводу, что все надо делать систематически. Мы работаем гораздо эффективнее, если регулярно восстанавливаемся, и полностью раскрываем свой потенциал, когда чередуем активные формы восстановления, такие как занятия спортом и подвижные

игры, с пассивными, т.е. с медитацией и сном.

Упражнения к главе 4

•    Еще раз изучите матрицу восстановления энергии в начале главы. Насколько хорошо вы управляете своей энергией физического плана? Что больше отвечает вашему образу жизни — правая или левая часть матрицы?

•    Проанализируйте, как вы действуете в период цейтнота. Склонны ли вы прибегать к стимуляторам, питаться бессистемно, спать мало, а заниматься спортом еще меньше? Работаете ли вы долго без перерыва? Все это разновидности линейного поведения. Мы раскрываем свой потенциал, когда работаем в импульсном режиме. Можете ли вы сохранить баланс между расходом и восстановлением энергии в своей жизни?

•    Определите, что вы предпринимаете, чтобы подзарядиться в течение рабо-

чего дня. С учетом полученной в этой главе информации подумайте, что можно сделать, чтобы обеспечить как активное, так и пассивное восстановление энергии в ходе работы?





СПИ ИЛИ УМРИ 

 

Если физическая энергия служит основой для всех видов энергии, то сон является основой самой физической энергии. Циркадный ритм относится к биологическим процессам, происходящим в течение 24 часов. Мы генетически запрограммированы бодрствовать в течение дня и спать ночью. И лучше всего функционируем — в физическом, умственном, эмоциональном и духовном плане, — когда живем в соответствии с этим ритмом. Например, гормон мелатонин, который вызывает сон, практически отсутствует в нашем теле в дневное время и достигает максимальной концентрации ночью, между 23:00 и 3 часами утра. То же происходит и с температурой тела, которая ночью снижается до минимального уровня, а за утро поднимается до максимума.

На свой страх и риск мы проверяем на

прочность циркадный ритм, когда работаем по ночам, пересекаем часовые пояса или просто не высыпаемся. Последствия такого поведения: крайняя степень переутомления, нарушение познавательной способности, эмоциональная нестабильность, снижение производительности и повышенная восприимчивость к заболеваниям.

Мы пришли к убеждению, что ни одно состояние не оказывает настолько фундаментальное воздействие на нашу результативность, как ночной сон. При проведении

знаменитой серии экспериментов55 Алан Рехтшаффен и его коллеги из Чикагского университета создали для подопытных крыс подобие ада, систематически лишая их сна. Буквально через несколько дней крысы стали есть значительно больше, чем обычно, возможно, для получения энергии, чтобы компенсировать нехватку сна. Менее чем через неделю у них стала прыгать температура тела, начала выпадать шерсть, а на теле появились незаживающие язвы. Через 17-20 дней все крысы умерли.

Уильям Демент56, известный ученый, зани-

мающийся вопросами сна, считает, что сон, возможно, более значим для нашего самочувствия, чем диета, физические упражнения и даже наследственность.

Рекорд по депривации сна составляет практически девятнадцать дней, он был установлен во время марафона кресел-

качалок57. Для рекордсмена победа оказалась палкой о двух концах. К концу марафона у него была невнятная речь, расфокусированное зрение, значительные провалы в памяти, потеря концентрации внимания, галлюцинации и паранойя. Amnesty

International58 рассматривает продолжительное лишение сна как пытку, которая широко применялась при допросах, в частности, во время войны в Ираке и Афганистане. В своих мемуарах «В белые ночи» (White Nights) [6] покойный премьер-министр Израиля Менахем Бегин описывает пытку лишением сна, через которую он прошел на допросе в КГБ: «В голове допрашиваемого пленника образовывается туман. Его дух измучен до смерти, у него подкашиваются ноги, и есть единственное желание: спать... Любой, кто испытал это

желание, знает, что даже голод и жажда не
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сравнятся с ним» .

Тем не менее сон — это первое, чем многие из нас готовы жертвовать из-за ошибочного убеждения, что тем самым наша продуктивность повысится. «Мы все еще думаем, что, работая всю ночь, мы сможем сделать больше, — говорит Мэтью Уолкер, заведующий лабораторией сна и нейровизуализации Калифорнийского университета в Беркли. — Я полагаю, что это не так. Если вы хорошенько выспитесь ночью, то сможете сделать намного больше, чем просто не ложась спать»60.

Так сколько же часов сна нам необходимо? По данным Национальной организации по проблемам сна61, нам надо от семи до девяти часов сна в день. В ходе экспериментов по изучению сна участников размещали в комнатах без окон и просили спать лишь тогда, когда они почувствуют усталость. Оказалось, что длительность сна у 95% составляет от семи до девяти часов в сутки. Очень немногие могут чувствовать себя лучше при меньшем количестве сна. По словам Томаса Рота из Центра Генри

Форда по изучению сна, «процент населения, которому требуется менее пяти часов сна, округленный до целого, равняется нулю»62.

По нашим оценкам, длительность сна среднестатистического американца составляет шесть с половиной часов. Но даже эти данные могут быть преувеличением. В ходе исследования, проведенного Дианой Лодердейл63 из Чикагского университета, 669 мужчин и женщин среднего возраста сообщили, что в среднем они спят семь с половиной часов в сутки. Но мониторы, которые были укреплены у них на запястьях, позволили точно определить продолжительность сна участников эксперимента. Средний показатель оказался равен шести часам десяти минутам.

Мы работаем в основном с руководителями высшего звена и топ-менеджерами. Многие из них заявляют, что спят, как правило, не более шести часов в сутки, если не меньше, при этом большинство из них утверждали, что им просто больше не требуется. Исследования же говорят об обратном. Одним из объяснений этого феномена

может быть тот факт, что страдающие дефицитом сна люди часто не осознают недостатки и ограничения такого образа жизни. «Очень легко заявить: “Я научился обходиться без сна”, — говорит Дэвид Дингес, нейрофизиолог из Университета штата Пенсильвания. — Но когда мы проводим исследования в лабораторных условиях, то не наблюдаем у этих людей подобной адаптации»64. Чарлз Цейслер, хронобиолог Гарвардской медицинской школы, говорит об этом явлении даже более конкретно: «Как человек в состоянии алкогольного опьянения, лишенный сна даже не понимает, насколько плохо он в действительности дееспособен. Большинство из нас забыли, что такое почувствовать себя

по-настоящему бодрым»65. Томас Вер, глава Отдела биологических ритмов Национального института здравоохранения, идет еще дальше. «Возможно, — говорит он, — мы, современные люди, никогда и не знали, что это значит — быть бодрствующим в полной мере»66.

Многочисленные исследования жизни

великих артистов показали, что они спят

больше, а не меньше, чем многие из нас. Это нашло подтверждение в исследованиях Андерса Эрикссона67, которое показало, что лучшие скрипачи спали на час больше, чем их менее успешные коллеги. Как утверждает Мэтью Уолкер из Беркли, «сама по себе практика не гарантирует достижения совершенства. Практика, совмещенная с полноценным ночным сном,

открывает туда дорогу»68.

Два недавних эксперимента с участием

спортсменов69 в Стэнфордском университете позволили сделать вывод о существовании сильной взаимосвязи между продолжительностью сна и результативностью. Одно из них предусматривало, что пловцы в течение двух недель должны были придерживаться своего обычного графика отхода ко сну и подъема, а затем на шесть-семь недель продолжительность сна увеличивалась до десяти часов в сутки. Как только пловцы стали спать больше, было отмечено повышение энергии и улучшение настроения. Спортсмены также значительно улучшили свои показатели в скорости на старте, при поворотах, преодолении

дистанции и частоте гребков.

В своем докладе Чери Мах, работающая в Стэнфордской клинической лаборатории исследования нарушений сна, говорит, что «хотя исследование затрагивало исключительно пловцов, его результаты совпадают с данными, полученными при работе со спортсменами других видов спорта. Оно доказывает, что всем спортсменам независимо от вида спорта принесет

пользу большая продолжительность сна»70. В более раннем ее исследовании, в котором участвовали шесть игроков баскетбольной команды Стэнфордского университета, увеличение количества часов сна привело к повышению внимания, скорости, улучшению настроения и точности штрафных бросков. Мах и ее коллеги наблюдали аналогичные результаты при работе с командами Стэнфордского университета по футболу, теннису, гольфу, бегу и легкой атлетике.

Толще, тупее, опаснее

Многочисленные факты свидетельствуют о том, что лишение сна отрицательно сказы-

вается на каждом аспекте нашей жизни, включая и результативность нашей деятельности. В книге «Мечтайте: Сон в обществе 24/7» (Dream On: Sleep in the

24/7 Society)71 Чарлз Ледбитер обобщил последствия недосыпания следующим образом: «Недостаток сна понижает степень производительности на работе и повышает уровень исходящей от нас опасности при управлении автомобилем. Он негативно сказывается на качестве нашей жизни и делает нас более восприимчивыми к болезням. Он также несет ответственность за ухудшение способности творчески подходить к решению проблем, а также за то, что наше мышление становится менее оригинальным, гибким и разноплановым. Таким образом, снижается вероятность генерировать новые идеи».

На базовом уровне продолжительное лишение сна оказывает негативное воздействие на наше здоровье. В ходе нескольких исследований выяснилось, что иммунный ответ организма значительно понижается у людей, спящих менее семи-восьми часов в

сутки. Ева Ван Каутер72 из Чикагского уни-

верситета, занимающаяся проблемами сна, обнаружила, что у участников эксперимента, спавших ночью лишь по четыре часа в течение шести суток, не только понизился уровень иммунного ответа, но и ухудшилась регуляция уровня сахара в крови, что увеличивает риск развития диабета, также у них повысился уровень кортизола, что является фактором риска развития гипертонии. Самым значимым из всех результатов, полученных Ван Каутер в ходе исследований, был тот факт, что даже не полное лишение сна существенно понижает в организме уровень лептина — гормона, сигнализирующего о сытости и помогающего нам контролировать количество съедаемой пищи.

У участников эксперимента, спавших по четыре часа в сутки в течение шести ночей, уровень лептина был меньше на 18%, чем у тех, кто спал по семь-восемь часов. Как полагают Ван Каутер и ее коллеги, это открытие имеет большое значение в установлении взаимосвязи между ожирением и сном. Так, опрос почти 10 ООО мужчин и женщин показал, что у респонден-

тов, спавших ночью пять часов и меньше, вероятность возникновения ожирения на 60% больше, чем у тех, кто спал семь часов и более.

В ходе обследования здоровья медицинских сестер73, охватившего почти 80 ООО медсестер и продолжавшегося в течение 25 лет, была выявлена сильная взаимосвязь между хронической депривацией сна и риском возникновения тяжелых заболеваний, таких как рак груди, рак толстой кишки и ишемическая болезнь сердца. Вероятность возникновения сердечных заболеваний была более высока у медсестер, спавших по ночам в среднем не более пяти часов, чем у тех, кто спал шесть часов. Последние же в свою очередь в большей степени подвергались подобному риску, чем медсестры, спавшие семь часов.

Причем было отмечено, что у медсестер, регулярно работавших в ночные смены в течение многих лет, вероятность возникновения рака груди была на 60%

выше74. Другие исследования75 подтвердили связь между работой в ночную смену и возникновением рака груди. Предполага-

ется, что работа ночью препятствует максимальной выработке мелатонина, который, как считается, подавляет рост раковых клеток.

На когнитивном уровне мы не способны адекватно мыслить, когда устаем. Дэвид Дингес отметил снижение работоспособности у респондентов, спавших менее шести часов ночью в течение двух недель, эквивалентное состоянию, которое испытывали респонденты после 48 часов

непрерывного бодрствования76. Чарлз Цей-слер из Гарварда сделал еще более поразительное открытие. Он обнаружил, что если средняя продолжительность сна в течение пяти последовательных ночей не превышает четырех часов, то по воздействию на память, внимание и быстроту мышления это может приравниваться к воздействию алкоголя, когда его концентрация в крови равна нескольким выпитым кружкам
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пива .

Цель сна — не только восстановление познавательных способностей; сон — это время на обучение. Несмотря на то что приобретать знания мы можем только во

время бодрствования, есть свидетельства, что мы перерабатываем, обобщаем и закрепляем усвоенное именно во сне. В
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ходе одного из исследовании респонден-тов просили преобразовать цепочку из восьми цифр в другую цепочку, применяя два простых правила. По мере усвоения последовательности действий скорость выполнения операций неуклонно росла.

Никому из участников не сказали о третьем скрытом правиле, с помощью которого можно было кратчайшим путем прийти к правильному ответу. Две группы респондентов занимались этим заданием вечером. Участники одной из групп вечером этого же дня легли спать и спали в течение восьми часов. Вторая же группа ночью не спала вообще. Третьей группе дали задание утром следующего дня, и ее участники бодрствовали в течение последующих восьми часов до момента контрольного тестирования. Оказалось, что участники, ушедшие спать сразу после выполнения задания, в два раза чаще догадывались о существовании третьего скрытого правила, чем остальные, которые

бодрствовали во время проведения эксперимента.

Обучение происходит по-разному в каждой фазе сна. Наш сон состоит из пяти фаз, изменяющихся от поверхностной до более глубокой по мере того, как в течение 90 минут волны мозга сначала замедляются, а затем ускоряются практически до стадии пробуждения. Уильям Демент и Натаниэль Клейтман совершили это открытие в 1957 г., и Клейтман назвал его «базовым циклом покоя — активности» (BRAC)79.

Во время самой глубокой из пяти фаз мы перерабатываем и усваиваем фактическую информацию, например слова иностранного языка или названия столиц штатов. Переработка и усвоение более сложной и эмоционально окрашенной информации обычно происходит во время фазы быстрого движения глаз. Эта фаза сна играет ключевую роль в запоминании определенных действий (например, как печатать или водить машину). Практической стороной открытия является то, что ценность беспрерывных циклов сна в течение 90 минут заключается не только в их функ-

ции восстановления энергии, но и в увеличении нашей способности приобретать знания.

Лишение сна оказывает отрицательное воздействие на нашу трудовую деятельность, так как затрудняет мыслительные процессы и негативно влияет на настроение. Такое состояние не позволяет нам здраво мыслить и принимать правильные решения, особенно в моменты стресса. В течение последних 50 лет самые разрушительные катастрофы, связанные с человеческим фактором, случились именно ночью или обуславливались нехваткой сна80. Когда 24 марта 1989 г. помощник капитана Exxon Valdez направил корабль на скалы, оказалось, что он спал менее шести часов в течение двух предыдущих суток. Сотрудники NASA, отвечающие за работу космического корабля «Челлен-джер», перед его запуском работали в течение суток без перерыва, что и привело к взрыву шаттла 28 января 1986 г. На Украине 26 апреля того же года в 1.23 взорвался ядерный реактор на Чернобыльской АЭС, выбросив в окружающую среду большое

количество радиоактивных веществ. На атомной станции Three Mile Island в штате Пенсильвания операторы, находясь в стрессовом состоянии, совершили в ночь на 28 марта 1979 г. серию серьезных ошибок и неверно оценили ситуацию, что в 4 часа утра привело к частичному расплавлению активной зоны атомного реактора.

Похожие, но менее широкомасштабные события с пугающей регулярностью каждую ночь происходят в больницах. Исследование по продолжительности рабочего дня, гигиене труда и технике безопасности, проведенное в 2004 г. в Гарвардском университете Чарлзом Цейслером и его группой, обнаружило, что врачи-интерны, чья смена длилась 24 часа, совершали на 36% больше врачебных ошибок и на 5% чаще ошибались с диагнозом, чем врачи-интерны, работающие по 16 часов81. Также у интернов, работающих по 24 часа, на 61% выше риск поранить себя иглой или скальпелем, практически в два раза больше риск попасть в автокатастрофу по дороге домой и в пять раз больше риск оказаться в потенциально опасной ситуации.

И это не вызывает удивления. Многочисленные исследования показывают, что люди, работающие в ночные смены, совершают больше ошибок, чаще травмируются, имеют больше проблем со здоровьем и работают с пониженной отдачей, чем те, кто трудится в дневное время. Наши природные ритмы настолько сильны, что невозможно полностью адаптироваться к работе ночью и сну днем. Дженнифер Эккерман в книге «Краткая история человеческого тела: 24 часа из жизни тела: секс, еда, сон, работа» замечает: «Мы являемся единственным видом, который освещает свою биологическую ночь, подавляет собственные жизненные ритмы, пересекает часовые пояса, работает и спит не в соответствии со своими внутренними часами. Мы на свой страх и риск игнорируем то,
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что помнят наши внутренние часы» . В качестве еще одного примера можно рассмотреть тот факт, что люди, работающие в ночную смену и отдыхающие, соответственно, днем, спят на три или четыре часа меньше и сон их менее глубок, чем у

остальных.

Самое простое решение

Раз речь идет о сне, то осознание необходимости сна должно стать залогом успеха, во-первых, потому, что большинство из нас недооценивает последствия недостаточного сна, а во-вторых, из-за исключительной ценности полноценного сна. Это осознание — первый шаг на пути к установке приоритетности более продолжительного сна.

Если вы не высыпаетесь, значит, вам необходимо ложиться спать раньше, учитывая, что у вас нет возможности вставать позже, чем обычно. Ключом к полноценному сну является состояние расслабленности, которого все труднее достичь, принимая во внимание напряженность нашей жизни. Альтернативой является прием снотворного. Но у каждого лекарственного препарата есть свои недостатки, начиная от ограниченного времени действия до чувства заторможенности по утрам или же возникновения зависимости. Алкоголь как самый распространенный способ лечения бессонницы — тоже палка о двух концах. Сначала он оказывает седативное воздей-

ствие, т.е. действительно вызывает сон, и почти 30% людей, страдающих бессонницей, изредка прибегают к помощи алкоголя, чтобы заснуть. Однако он быстро мета-болизируется в организме, и это может привести к похмелью, симптомы которого — частые пробуждения среди ночи, поверхностный и непродолжительный сон. Иными словами, чем меньше алкоголя вы употребляете и чем больше промежуток между его употреблением и сном, тем глубже вы будете спать ночью.

Наилучший способ заснуть естественным путем — начать успокаиваться за полчаса или час до того, как вы собираетесь лечь спать. Это означает отказаться от чего-либо стимулирующего, возбуждающего перед сном — электронной почты и Интернета, детективных романов, эмоциональных разговоров, а отдать предпочтение чему-то расслабляющему: например, выпить стакан молока или травяного чая, принять ванну или душ, послушать музыку или же почитать скучную книгу.

Так как чувство расслабленности очень важно для сна, целесообразно «по-

ставить на стоянку» все ваши тревоги, перед тем как лечь спать. Техника простая: прежде чем лечь спать, вы записываете на листе бумаги или в блокноте, что вас беспокоит. Как признают многие из наших клиентов, эта методика оказалась удивительно мощным средством на время отложить в сторону заботы, которые в противном случае не давали им уснуть. Излагая в письменном виде то, что вас волнует, вы этим разрешаете своему мозгу убрать все из сознания. Подобная методика может быть использована и в том случае, когда вы просыпаетесь среди ночи с мыслями о чем-то и не можете заснуть.

Очень важно установить определенное время отхода ко сну, в противном случае мы склонны возвращаться к привычному режиму или просто не ложиться спать до тех пор, пока не почувствуем усталость. Когда свет потушен, эффективным способом расслабиться будет глубокое дыхание и прогрессивное расслабление — напряжение и расслабление мышц тела, начиная с пальцев ног и постепенно поднимаясь все выше и выше. По вполне понятным причи-

нам мы лучше спим в темноте и покое. Способствует полноценному сну и более прохладная атмосфера в комнате, что позволяет температуре тела понизиться, как и положено во время сна. Если у вас есть сомнения относительно важности прохлады, подумайте, каково это — спать в жару.

Петер Готтлер, до 2008 г. возглавлявший инвестиционно-банковское подразделение Barclays Capital, прожил практически всю свою трудовую жизнь, толком не высыпаясь. Таковы в принципе почти все наши клиенты. Почти каждый день Готтлер ложился спать между 11 часами вечера и полуночью, а вставал в 5 утра, что тоже обычно для многих наших клиентов. Проснувшись, он выпивал первую из многих за день чашек кофе, чтобы встряхнуться. В течение дня его состояние колебалось от нервного стресса и до глубокой усталости, особенно во второй половине дня.

Мы убедили Готтлера придерживаться другого режима дня: теперь он ложится спать в 10 часов вечера, встает утром на полчаса позднее и прекращает пить кофе. Ложиться спать раньше ему удалось прак-

тически сразу. Правда, сначала он просыпался раньше обычного, и, таким образом, продолжительность сна оставалась прежней. Такое часто бывает: тело настолько сильно привыкает к определенному режиму сна, что чувство усталости не проходит.

Мы предложили Готтлеру, проснувшись, просто полежать спокойно в постели, постараться максимально расслабиться, тем самым как бы давая телу разрешение поспать подольше. Даже если этот прием не сработает моментально, то он все равно отдохнет. Примерно через неделю Готтлер стал спать больше. Более продолжительный сон преобразил его. «Я чувствовал себя отдохнувшим, более бодрым, я мыслил яснее, меньше уставал в течение дня и чувствовал себя более энергичным, когда приходил домой, — рассказывал он нам. — Никогда бы не поверил, что дополнительный час сна меняет мир к лучшему». Мы убеждены, что полноценный сон подготавливает почву для лучшего управления всеми аспектами нашей жизни.

Упражнения к главе 5

•    Создайте журнал учета сна, чтобы определить, сколько времени вы в действительности тратите на сон (скачать шаблон можно с сайта http://theenergyproject.com/sleeplog).

•    Какова была средняя продолжительность вашего сна в течение последней недели? Надо сказать, что 95% из нас требуется по меньшей мере семь-восемь часов сна, чтобы полностью отдохнуть. Если вам надо меньше, то, возможно, вы работаете недостаточно интенсивно.

•    Задумайтесь о том, что вы обычно делаете перед сном. Лучший способ заснуть быстро и просто — это начать успокаиваться по меньшей мере за полчаса — час до сна. Отдайте предпочтение расслабляющим, а не стимулирующим видам деятельности.

•    Если вы просыпаетесь ночью и не можете заснуть, потому что в голове крутятся мысли о чем-то важном, то,

ложась спать, положите рядом с кроватью ручку и бумагу. Перед тем как лечь, запишите все, что вас беспокоит. То же вы можете сделать, если проснетесь ночью. Этот способ называется «поставить тревоги на стоянку» и является мощным средством, которое успокаивает сознание и дает возможность полноценно выспаться ночью.





ФОРМИРУЯ волны 

 

Мы не созданы для отдыха исключительно ночью. Спустя десять лет после того как Натаниэль Клейтман назвал «базовым циклом покоя — активности» период длительностью 90 минут, в течение которого проходит пять фаз сна, он выдвинул гипотезу, что мы проходим аналогичный полуторачасовой цикл во время бодрствования83. Как в течение ночи мы не раз переходим от поверхностного сна к глубокому, так и днем каждые 90 минут мы переходим от пика к спаду активности и собранности. Мы называем это явление «ультрадиан-

ным» циклом84, что буквально означает «продолжительностью менее суток».

Именно поэтому наше тело требует отдыха приблизительно каждые 90 минут.

В большинстве случаев, учитывая напряженный ритм нашей жизни, мы игнори-

руем такие сигналы, как неусидчивость, рассеянное внимание и повышенная раздражительность. Вместо этого мы выпиваем очередную чашку кофе или бессознательно мобилизуем наш чрезвычайный резерв в виде гормонов стресса, таких как адреналин и кортизол. Но эти гормоны не только вырабатывают энергию, но и способствуют повышению тревожности, что в конечном итоге отрицательно сказывается на производительности труда.

В серии экспериментов израильский сомнолог Перетц Дави обнаружил интереснейшее свидетельство, подтверждающее

ос

существование ультрадианного ритма . Несколько групп мужчин и женщин попросили прийти к нему в лабораторию вечером, с тем чтобы бодрствовать в течение ночи. На следующее утро в 7 часов участников эксперимента отвели в спальни и предоставили возможность спать в течение 7 минут. Независимо от того, удалось им поспать или нет, в течение следующих 13 минут они должны были бодрствовать. Так продолжалось в течение 24 часов: 7 минут сна и 13 минут активности. Измученные

участники повторили эту схему в общей сложности 72 раза.

Неудивительно, что участники эксперимента, не спавшие всю ночь, засыпали, едва голова касалась подушки. Но... все действительно так и происходило после полудня и начиная с 10 часов вечера. В эти промежутки времени разбудить участников в конце семи минут сна было особенно тяжело. Удивительным открытием стала ситуация, не раз повторявшаяся в течение дня. Примерно каждые 90 минут открывались, как назвал их Лави, «ворота сна». В течение последующих 30 минут вероятность заснуть у участников эксперимента значительно повысилась по сравнению с другими периодами времени. Это убедительно доказывало существование ультра-дианного ритма и цикличной природы нашей активности и утомляемости в течение дня.

Выдающиеся деятели в области искусства интуитивно осознают свои внутренние ритмы. Это объясняет, почему ведущие скрипачи в исследовании Эрикссона играли на скрипке не более 90 минут, а

потом отдыхали86. Кстати, ученые обнаружили, что наиболее успешные профессионалы во многих областях деятельности, начиная от шахмат, спорта и заканчивая научными исследованиями, склонны к цикличности в работе: они напряженно трудятся в течение 90 минут, а затем делают перерыв. В то же время большинство уверено, что упорный напряженный труд — без отдыха и до глубокой ночи — наилучший способ повысить производительность труда.

Свою карьеру я начал журналистом и всегда считал, что чем дольше сидишь за рабочим столом, тем больше можно сделать. Десять лет назад я узнал о существовании ультрадианного ритма и изменил режим своего рабочего дня, когда работал над книгой.

В течение многих лет я садился за стол в семь утра и работал не отрываясь до семи часов вечера. Я словно цепями был прикован к рабочему столу. Но, как и большинство писателей, я находил массу причин, чтобы отлынивать от работы: разговаривал по телефону, читал электронную

почту, перебирал бумаги на столе или же просто мечтал. Сам того не осознавая, я сдерживал себя, лишь изредка полностью погружаясь в работу, и на каком-то этапе осознал, что не могу интенсивно работать весь день. Когда я узнал о значимости чередования напряженной работы и осознанного отдыха, то разработал новый режим. Мой рабочий день по-прежнему начинается в семь утра. Но теперь я не стараюсь сидеть весь день за работой. Мой день состоит из трех или четырех полуторачасовых рабочих периодов, которые я для себя обозначил как ультрадианный «спринт».

Теперь, когда я пишу, то отключаю электронную почту, не отвечаю на телефонные звонки и стараюсь как можно лучше сфокусироваться на своей цели. После полутора часов работы я делаю перерыв, чтобы восстановить силы. Во время первого такого перерыва я завтракаю. Во время второго — делаю 30- или 40-минутную пробежку, а во время третьего — обедаю и читаю. Если я вновь садился за книгу, то после этого делал

силовые упражнения или медитировал. Но обычно вторую половину дня я тратил на телефонные звонки и другую деятельность, не требующую особой концентрации внимания.

Мы восстанавливаем силы не только во время отдыха, но и путем смены деятельности. После полутора часов сидения за компьютером пробежка не только помогает поддержать физическую форму, это верный путь к умственному и эмоциональному восстановлению.

Придерживаясь такого расписания, я редко трудился над книгой более четырех с половиной часов в день, т.е. в два раза меньше, чем обычно. Ограничивая каждый период работы над книгой полутора часами и восстанавливая в перерывах свои силы, я смог гораздо лучше сконцентрироваться на работе. В результате выполнил гораздо больше за меньшее время и написал две свои последние книги, включая и эту, гораздо быстрее, чем остальные.

Сопротивление восстановлению

С раннего возраста нам повторяют, что

отдыхают только лентяи, что время, проведенное «в бездействии», — потрачено впустую. И люди верят. Идея официально разрешить периодические перерывы в течение рабочего дня противоречит не только существующей корпоративной культуре организаций, но и просто здравому смыслу. Однако это заблуждение и, чтобы изменить его, нам приходится работать не только с каждым человеком отдельно, помогая ему осознать ценность восстановления, но и с организациями, культура которых требует изменений.

Когда мы впервые предложили биржевым трейдерам идею о периодических перерывах, они встретили ее враждебно. «Вернитесь к реальности, — сказали они нам. — Вы хоть представляете, но что похожа наша жизнь? Мы садимся за мониторы в полдевятого утра и остаемся на месте до четырех часов дня — до закрытия рынков. Нам едва хватает времени, чтобы просто перехватить чашку кофе, что уж тут говорить о перерыве». Им казалось, что для эффективного восстановления сил требуется много времени. В действительно-

сти, ценность восстановления в меньшей степени зависит от потраченного на него времени, нежели от того, насколько качественно мы его проведем. Таким же образом наша производительность труда в большей степени зависит от продуктивности в течение рабочего времени, а не от количества времени, затраченного на работу.

Большинство из нас не ценит и сознательно не делает периодически перерывы в работе, поэтому и не восстанавливается, как надо. Но способность эффективно восстанавливаться можно развить. Профессиональные теннисисты, например, тщательно

разрабатывают ритуалы восстановления87, позволяющие им уменьшить частоту биения сердца на один удар в секунду в течение 20-30 секунд между подачами. Иными словами, ритуалы восстановления позволяют снизить частоту пульса с 150-160 до 120-130 ударов в минуту перед следующей подачей.

Существуют методики восстановления сил на рабочем месте за короткое время. Например, можно значительно рассла-

биться и успокоиться за счет более глубокого и ритмичного дыхания. Вдыхайте через нос, считая до трех, и выдыхайте на счет шесть. И через 30-60 секунд вы почувствуете спокойствие и расслабленность.

За тысячи лет люди, занимающиеся медитацией, хорошо изучили это свойство глубокого дыхания. Сотни исследований подтверждают пользу медитативных практик. Медитация — это прежде всего средство для расслабления и противоядие от стресса. В исследовании, проведенном известным специалистом по медитативным практикам Джоном Кабат-Зинном, группа из 22 человек с диагнозами тревожное расстройство и панический синдром приняли участие в программе уменьшения стресса длительностью восемь недель, основанной

на «медитации полноты осознания»88. При последующих повторных тестах двадцать участников эксперимента — более 90% — продемонстрировали значительное снижение тревожности. Большое количество участников также отметили уменьшение симптомов паники.

Глубокое дыхание, медитация, прослушивание музыкальных произведений и чтение книг — все это разновидности «пассивного» восстановления, которое происходит на фоне пониженной физической активности. «Активное» восстановление требует создания противоположного вида волны путем увеличения частоты пульса и физиологического тонуса через занятия аэробикой, тяжелой атлетикой или энергичными разновидностями йоги.

Трудно убеждать людей, работающих с большой перегрузкой, что производительность труда у них повысится, если они станут восстанавливаться чаще. Например, Марк работает финансовым директором крупной производственной компании. На момент нашей с ним встречи у компании были серьезные финансовые проблемы. «Восстановление — это просто замечательно, — сказал он нам при первой встрече, — но при моей загруженности, думаю, мне лучше лишний час поработать, чем потратить его на сон или на спорт. Возможно, эффективность работы к полуночи будет не такой, как с утра и ближе к полу-

дню. Но, работая таким образом, я смогу сделать больше, чем если бы в этот час не работал вообще».

Ни одна из ссылок на результаты исследований не действует так убедительно, как собственный опыт наших клиентов. Мы предложили Марку делать один перерыв в день, после обеда, и отследить его воздействие на энергию и концентрацию.

«Я решил проверить вашу теорию на собственном опыте, — сказал нам Марк.

— Я решил делать 30-минутный перерыв в 14:30 каждый день и попросил моего помощника напоминать мне о нем в случае, если я заработаюсь. Я запланировал делать прогулку, во время которой сознательно решил концентрироваться на чем-то ином, помимо работы. По правде говоря, мне не удается выполнять этот ритуал каждый день, но я стараюсь придерживаться своего графика. Мне нравится находиться на свежем воздухе, к тому же во время прогулки мне в голову приходит масса идей.

Когда я возвращаюсь в офис, то специально занимаюсь делом, которое требует напряжения сил: например, анализ запу-

тайного документа, работа над докладной запиской или же беседа, требующая особого подхода. Я делаю то, чего прежде избегал делать во второй половине дня, потому что для этого у меня просто не было сил. Перемены просто глобальные: я обнаружил, что могу концентрироваться лучше в течение часа или двух после прогулки, почти так же, как в утренние часы. Вначале я относился к этой затее с большим скептицизмом, но сейчас только что-то сверхважное заставит меня пропустить дневную прогулку. Она подарила мне полноценную вторую половину рабочего дня, чего раньше просто не существовало. Я еще добавил один короткий перерыв утром: я прогуливаюсь по офису и разговариваю с коллегами о чем-то таком, что не касается работы».

К сожалению, идея периодического восстановления неприемлема для культуры многих организаций, и нередко такое поведение настоятельно не поощряется. Но и в таких условиях можно найти способы, чтобы отдохнуть, оставаясь незамеченным. Один наш клиент — трейдер, работавший

в огромном зале бок о бок с десятком коллег, взял за правило незаметно ускользать в туалет минимум два раза в день. Там он запирался в кабинке, закрывал глаза и в течение пяти минут делал дыхательные упражнения, что помогало ему восстановиться. Другие наши клиенты, работающие в офисах с меньшим количеством коллег, заглядывающих через плечо, отправляются на прогулку, как Марк, или же запираются в кабинете, чтобы побыть в покое несколько минут, или надевают наушники и слушают музыку.

Недооцененная сила короткого дневного сна

Но ни одна восстановительная практика не оказывает такого значительного влияния на производительность труда и так мало распространена на рабочем месте, как короткий дневной сон. «Наши циркадианные часы запрограммированы на продолжительный сон ночью и короткий днем»89, — утверждает Сара Медник, ранее работавшая в Калифорнийском университете в Сан-Диего, автор книги «Спите днем! И

меняйте свою жизнь!» (Take a Nap! Change Your Life). Еще в I в. до н.э. римляне разби-
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вали день на несколько отрезков , предназначенных для разнообразной деятельности, молитв, приема пищи и полуденного отдыха, который они называли Sexta, так как он начинался через шесть часов после рассвета, в полдень. Этот период отдыха был со временем переименован в «сиесту» и получил широкое распространение сначала в Испании и Италии, а впоследствии во многих латиноамериканских странах, где зной особенно силен в середине дня. Уинстон Черчилль, спавший днем, инстинктивно пришел к выводу о пользе дневного сна, что в конце концов подтвердили и ученые. «Мы не созданы природой работать или же развлекаться с восьми утра до полуночи, — говорил он. — Следует делить наши дни пополам»91.

Первое свидетельство о влиянии циркадного ритма на короткий дневной сон было получено в начале 1950-х гг. в ходе эксперимента Юргена Ашоффа, проведенного в заброшенных со времен Второй

мировой войны немецких бункерах92. Он

выбрал бункеры — маленькие закрытые помещения, — потому что там отсутствовали окна и туда не проникал дневной свет. Участники эксперимента проводили в бункерах по нескольку дней, при этом часов у них не было и спать они должны были ложиться, когда почувствуют усталость. Ашофф обнаружил, что люди обычно спали 7-8 часов каждые двадцать четыре часа. А также заметил, что они спали периодами: один период длился 6-7 часов, а спустя примерно 12 часов наступал второй период длительностью примерно час или чуть меньше.

Сара Медник заинтересовалась явлением короткого дневного сна на последнем курсе в Гарвардском университете. В то время она посещала занятия профессора психиатрии Роберта Стикголда, который изучал влияние сна на консолидацию памяти и другие аспекты обучения. Давая двум группам респондентов одно и то же задание на запоминание Стикголд обнаружил, что те, кто спал ночью, на следующий день улучшили свои показатели, в отличие

от тех, кто ночью спать не ложился93. Он

также заметил, что респонденты, спавшие в течение восьми часов, показали лучшие результаты, чем те, кто спал шесть часов. Однако участники, спавшие менее шести часов, не показали никаких улучшений результатов при выполнении задания.

Простая, но гениальная идея Медник заключалась в том, чтобы посмотреть, окажет ли короткий дневной сон аналогичное влияние на выполнение подобного

задания94. И она с удивлением обнаружила, что короткий дневной сон продолжительностью 60-90 минут привел к тем же улучшениям показателей при выполнении задания на запоминание, что и полноценный восьмичасовой ночной сон. Оказалось, что короткий дневной сон обладает кумулятивным эффектом. Те участники эксперимента, которые вздремнули днем после полноценного ночного сна, смогли освоить двойной объем изучаемого материала. В другом эксперименте Медник дала участникам задание, которое необходимо было выполнить на компьютере в течение дня, и определила четыре периода, когда это надо сделать95. Участники, не имевшие возможно-

сти днем вздремнуть, к концу дня выполняли задание все хуже и хуже. Те же, кому позволили вздремнуть в течение 30 минут после окончания второго периода работы, работали с той же интенсивностью, что и в первой половине дня.

Возможно, самым удивительным было исследование, проведенное NASA и Федеральным управлением гражданской авиации, по изучению влияния короткого дневного сна на самочувствие пилотов, выпол-
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няющих по ночам длительные перелеты . Такие пилоты не только проводили много часов в полете и пересекали разные часовые пояса, но и имели склонность впадать в частые, краткие «микросны» длительностью несколько секунд. Этих пилотов произвольным образом разделили на две группы. Одной группе рекомендовали вздремнуть 40 минут в середине полета, когда их подменят вторые пилоты. Контрольной группе пилотов запретили спать в течение полета. Не спавшие пилоты показывали пониженную работоспособность в ночных рейсах, в конце рейса и в последующие ночи. Пилоты первой группы спали в сред-

нем 26 минут и сохраняли постоянный уровень работоспособности как днем, так и ночью, а также во время последовательных перелетов. В тестах на внимание, проводившихся после дневного сна, их среднее время реакции улучшилось на 16%. В течение последних, самых важных 30 минут полета не спавшие днем пилоты в среднем 22 раза впадали в «микросон» продолжительностью от трех до десяти секунд. У отдохнувших днем пилотов такого явления не наблюдалось.

Медник расширила эксперимент и разработала процедуру для так называемой «оптимизированной формулы дневного

короткого сна»97. Он основан на идее, что мы можем адаптировать длительность дневного сна для достижения определенных целей. Например, во время фазы быстрого движения глаз мы усваиваем трудные знания, и наш творческий потенциал увеличивается. Навыки восприятия также сильнее развиваются в этой фазе. Медник пришла к выводу, что для улучшения умственных способностей лучше вздремнуть в первой половине дня, когда актив-

ность такого сна выше, нежели во второй.

Напротив, во время глубокого сна наше тело восстанавливается наиболее активно. Кортизол, гормон катаболиче-ского действия, расщепляющий ткань и преобразовывающий ее в энергию, не вырабатывается во время фазы глубокого сна. В противоположность ему, гормон роста, стимулирующий рост клеток, вырабатывается именно во время глубокого сна. Если ваша цель — более полное восстановление (например, после больших физических нагрузок), лучше вздремнуть во второй половине дня. Так как обе фазы — и глубокого сна, и фазы быстрого движения глаз — присутствуют в каждом полуторачасовом цикле, наибольшую пользу принесет дневной сон продолжительностью 45-60 минут.

Самый эффективный дневной отдых — это полуторачасовой сон между 13:00 и 15:00 — традиционное время сиесты. Именно в это время тело особенно жаждет сна. Полуторачасовой дневной сон представляет собой «базовый цикл покоя — активности», который гарантированно

предоставляет человеку преимущества всех четырех фаз сна. Практически лишь немногие могут отвести на сон полтора часа в течение рабочего дня. К тому же более продолжительный дневной сон

по

может вызывать «инерцию сна» — состояние, характеризующееся сумеречным сознанием, вялостью, заторможенностью, которое может сохраняться до 30 минут. Полуторачасовой дневной сон — атрибут не рабочего, а скорее, выходного дня, когда его можно рассматривать и как способ компенсировать нехватку сна в течение недели.

Лучший вариант дневного отдыха на работе — сон, ограниченный первой и второй фазами". Медник и другие ученые обнаружили, что восстановительный эффект сна проявляется уже после первых десяти минут. Первая фаза, самая поверхностная, обычно длится 5 минут, в то время как вторая фаза занимает минимум 17 минут. Если дневной сон не превышает 30 минут (так называемый энергосон, или power пар), то мы не переходим к более глубоким третьей и четвертой фазам сна. В

результате мы находимся в ясном сознании сразу же по пробуждении, чувствуем себя отдохнувшими и способны лучше сосредоточиться. Вопрос о том, лучше или хуже ночью спят люди, страдающие бессонницей, если они вздремнули днем, остается спорным. Но если вы входите в их число, то практически ничего не теряете, если попробуете днем вздремнуть в течение 15-30 минут. Если после этого вы будете ложиться спать еще позже или чаще просыпаться, то просто откажитесь от короткого дневного сна.

Эффект отпуска

Как бы сильно ни повысилась производительность человека при нескольких периодах отдыха в течение дня и продолжительном ночном сне, эффективность растет сильнее, если люди регулярно берут отпуск. А мы стараемся не только меньше времени тратить на сон, но и постоянно сокращаем свой отпуск. В среднем американцы в год не используют 439 млн оплачиваемых отпускных дней100. В 2008 г. треть американцев сообщили, что не соби-

раются брать отпуск вообще. Еще 33% планировали потратить на отпуск дней семь, если не менее. В 2008 г. только 14% запланировали двухнедельный отпуск. «Идея отсутствия на рабочем месте в течение двух недель уже уходит в прошлое»101, — говорит представитель Американской ассоциации автомобилистов. Законопроект, обязывающий компании с количеством сотрудников больше пятнадцати предоставлять по меньшей мере семь оплачиваемых больничных дней в год, находился на рассмотрении в Конгрессе в течение пяти

лет102.

Европейцы продолжают наслаждаться более длительным отпуском, чем американцы, еще и потому, что европейские правительства обязывают компании предоставлять отпуск своим сотрудникам. Европейский союз требует, чтобы компании входящих в него стран предоставляли своим работникам минимум четыре недели оплачиваемого отпуска плюс праздничные дни103. Рабочие Финляндии и Франции имеют право на шесть недель отпуска. Но в связи с возрастающей глобализацией эко-

номики рабочие в многонациональных компаниях по всей Европе чувствуют потребность работать больше, а отпускных дней брать меньше.

Ущерб, наносимый здоровью небольшим отпуском, сравним с последствиями недосыпания. В ходе эксперимента по изучению заболеваний сердца104, проводимого в городе Фрэмингам, США, продолжавшегося в течение 20 лет, наблюдалось 750 женщин, не страдавших сердечно-сосудистыми заболеваниями. Оказалось, что у женщин, редко бравших отпуск, вероятность перенести инфаркт миокарда была в два раза выше, чем у тех, кто брал полноценный отпуск. Аналогичным экспериментом под названием «Исследование по воздействию на организм многочисленных факторов» было охвачено и 12 ООО мужчин105. В ходе эксперимента было обнаружено, что у мужчин, редко бравших отпуск, вероятность умереть от инфаркта миокарда была на 50% выше, чем у тех, кто регулярно уходил в отпуск. В целом люди, редко бравшие отпуск, на 20% чаще подвергались риску умереть по какой-либо

причине в течение девяти лет проведения исследования. Кроме того, продолжительность отпуска сильно влияет на эмоциональное здоровье. Проведенное в 2005 г. исследование, охватившее 1500 женщин, показало, что риск возникновения депрессии уменьшался по мере того, как женщины брали более продолжительный

отпуск106. Те, кто брал отпуск дважды в год, на 50% реже впадали в депрессию, чем те, кто брал отпуск раз в 2-5 лет.

Накапливается все больше доказательств того, что производительность человека тесно взаимосвязана с продолжительностью отпуска. В 2006 г. при изучении эффективности работы сотрудников компании Ernst & Young107 оказалось, что каждые взятые сотрудниками десять часов отпуска в месяц повышали результаты аттестации на следующий год на 8%. Чем более продолжительным у них был отпуск, тем лучше были результаты аттестации и, соответственно, выше вероятность, что они будут и дальше работать в этой компании.

Оказывается, даже небольшое увеличе-

ние времени отдыха оказывает выраженный положительный эффект. Недавно два профессора Гарвардской школы бизнеса провели эксперимент с участием консультантов Boston Consulting Group. Консультантов попросили отдыхать раз в неделю во второй половине дня, т.е. их отпуск составлял даже не день, а всего лишь один вечер в неделю. Характер работы в некоторых компаниях делает подобные проекты осуществимыми. Удивительно, но эксперимент столкнулся с изрядным сопротивлением самих консультантов. Сама мысль о том, что не надо постоянно проверять сотовый телефон и быть недоступным для клиентов в течение вечера, вызвала обеспокоенность и тревогу. Но шесть месяцев спустя консультанты, которые не работали один вечер в неделю, отметили изменения: они чувствовали большую удовлетворенность своей работой, общение стало более открытым, был найден баланс между жизнью и работой, а вероятность того, что они будут и дальше работать в этой компании, увеличилась.

Итак, для нас важны вечера и выход-

ные, действительно посвященные отдыху, более продолжительные и частые отпуска, небольшие перерывы через каждые полтора часа, короткий дневной сон и как минимум семь-восемь часов ночного сна. Но существует неоспоримое свидетельство, что наше здоровье и производительность труда улучшаются при ритмичной смене работы и отдыха. Возможно, оптимальной моделью нашей жизни во взрослом состоянии является копия нашей жизни в детстве: чередование активного обучения и дневного сна, времени для игр и для занятий спортом, перемены и полдники, а также полноценный сон ночью. Результаты недавнего обследования 11 ООО детей в возрасте от восьми до девяти лет, опубликованные в журнале Pediatrics, показали, что дети, имевшие возможность отдохнуть на перемене по меньшей мере 15 минут в день, значительно лучше усваивают знания, чем те, у кого были короткие

перемены или их не было вообще108. «Мы должны понимать, что детям необходим этот перерыв, потому что мозгу требуется

отдых»109, — говорит педиатр Ромина Бар-

рос, доцент Медицинского колледжа Альберта Эйнштейна.

К сожалению, время, отведенное для перемен и игр, в современных школах сокращается. Принцип «больше, выше, быстрее» все чаще применяется даже по отношению к маленьким детям. Сегодня 30% школ делают между уроками очень маленькие перемены или не делают их

вообще110. Во многих школах уменьшают число уроков физкультуры. В дюжине школ системы Achievement First в Нью-Йорке и Коннектикуте учебный день длится на полтора часа дольше, чем в обычной школе, что является попыткой компенсировать, как утверждают основатели школы, «разницу в успеваемости» у

детей из неблагополучных семей111. Малыши, посещающие детский сад Achievement First, занимаются с 7:30 до 13:45. Их обучают грамматике, чтению с помощью фонетического метода и математике, они учатся работать на компьютере и, даже когда ждут очереди в туалет, играют в игры на развитие словарного запаса. Во второй половине дня у них занятия музыкой и дру-

гие уроки — и так до 16:30, а дома эти дети еще должны сделать домашнее задание.

Упражнения к главе 6

• Задумайтесь, каков ваш обычный рабочий день. Мы наиболее успешны, когда придерживаемся цикличности — концентрируемся на работе в течение 90 или 120 минут, а затем делаем перерыв. Как часто вы делаете пере-

Экзаменационные баллы этих детей значительно повысились. Но два вопроса остаются без ответа — они относятся не только к этим детям, но и ко всем, от кого требуют работать больше, задерживаться после рабочего дня и тратить все меньше времени на восстановление. Первый вопрос: какое воздействие оказывает такой образ жизни на удовлетворенность работой и производительность труда? Второй вопрос: насколько счастливее и успешнее мы могли бы стать, если бы нас научили эффективно чередовать интенсивный труд с восстановлением, и что бы это дало?

рыв для восстановления сил в течение дня? Какой способ восстановления для вас наиболее эффективный?

•    Есть ли у вас возможность вздремнуть в течение 20-30 минут между 13:00 и 16:00, особенно тогда, когда вам приходится напряженно работать утром? Такой отдых окажет заметное воздействие на вашу способность концентрироваться во второй половине дня. Если вздремнуть невозможно или это запрещается, то откиньтесь назад в кресле и посидите с закрытыми глазами 5-10 минут. Это тоже эффективный способ восстановления.

•    Когда последний раз вы полностью отключались от работы на длительное время, в том числе и от проверки электронной почты? Выделите по крайней мере один вечер в неделю, чтобы полностью выкинуть работу из головы, после того как выйдете из офиса, и не вспоминайте о ней до следующего утра.
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Рассматривая движение как прямую противоположность сну, как пик волны, которая характеризует наше здоровье, значимость его мы сильно недооцениваем. Недостаточная двигательная активность, как и нехватка сна, ухудшает все аспекты нашей жизни. Интенсивная двигательная активность, уравновешенная глубоким восстановлением, значительно улучшает наши способности не только в физическом плане, но и на умственном и эмоциональном уровне.

«То, как много вы двигаетесь, — говорит Эрик Хайден, хирург-ортопед и пятикратный олимпийский чемпион по конькобежному спорту, — влияет на вашу силу, мощность, сбалансированность, на то, как вы выглядите, думаете, насколько хорошо

противостоите жизненным передрягам и как долго вы продержитесь. Людям необходимы концентрированные дозы разнообразных видов физической нагрузки, чтобы

жить полной жизнью»112.

Так как все аспекты нашей жизни взаимосвязаны, отсутствие достаточных физических нагрузок приводит к другим ухудшениям. Чем менее подвижный образ жизни мы ведем, тем сильнее начинаем избегать физических нагрузок. Когда мы меньше двигаемся, то сжигаем меньше калорий, набираем вес, становимся слабее, менее выносливыми и гибкими, в результате двигаться становится еще труднее.

Когда мы впервые встретились со Стивом Уаннером113, младшим партнером Ernst & Young, он работал по 12-14 часов в день, чувствовал постоянную усталость, плохо спал и оставил даже мысли о спорте. Хотя и нет точных доказательств, что хорошая физическая форма снижает потребность во сне, существуют многочисленные свидетельства, что регулярные занятия спортом способствуют скорейшему засыпанию и более высокому качеству отдыха.

Одно из первых изменений, которые Уаннер собрался внести в свою жизнь, было решение ложиться спать пораньше, чтобы встать утром и пробежаться до того, как встанут жена и дети. Пробежка оживила его, придала ему сил, и не только потому, что он физически стал лучше себя чувствовать, но и потому, что получил моральное удовлетворение. Теперь Уаннер приходил на работу более бодрым, с хорошим настроением, а по возвращении домой чувствовал себя менее уставшим и мог посвятить больше времени своей семье. Успешное внедрение в жизнь навыка занятий спортом со временем придало ему смелости сделать еще несколько позитивных изменений в организации своего дня. Когда он выпадал из графика во время наиболее напряженных периодов на работе, то мгновенно ощущал последствия сбоя: менялось настроение, снижалась эффективность работы.

Саймон Эшби114, вице-президент Sony Europe, также совершил ряд перемен в жизни, внедрив в свой режим дня регулярные занятия спортом. «Я и раньше зани-

мался бегом, но как-то вяло, — сказал он нам. — Мне хотелось бы сделать этот ритуал более эффективным. Утром времени на пробежку нет, а вечером я слишком устаю, чтобы бегать, поэтому оптимальным временем для этого занятия был бы обеденный перерыв. Когда я прорабатывал эту идею, то осознал, что главным препятствием к ее осуществлению были мои воспоминания, связанные со школьным периодом. Я ненавидел переодеваться в темной, грязной раздевалке. А сейчас я осознал, что прокручиваю в голове момент, когда коллеги увидят меня идущим по офису в спортивном костюме и начнут надо мной смеяться. Но я все же решил попробовать, и оказалось, что люди не смеялись, а наоборот, восхищались мной. Мое решение позволяло и им заниматься спортом в обеденный перерыв. В первый же день после непродолжительного бега по шоссе я попал в зеленый пригородный район. Это оказало на меня такое расслабляющее и воодушевляющее воздействие, что я вернулся в офис в прекрасном настроении и полностью заряженным энергией на весь

Одно из первых изменений, которые Уаннер собрался внести в свою жизнь, было решение ложиться спать пораньше, чтобы встать утром и пробежаться до того, как встанут жена и дети. Пробежка оживила его, придала ему сил, и не только потому, что он физически стал лучше себя чувствовать, но и потому, что получил моральное удовлетворение. Теперь Уаннер приходил на работу более бодрым, с хорошим настроением, а по возвращении домой чувствовал себя менее уставшим и мог посвятить больше времени своей семье. Успешное внедрение в жизнь навыка занятий спортом со временем придало ему смелости сделать еще несколько позитивных изменений в организации своего дня. Когда он выпадал из графика во время наиболее напряженных периодов на работе, то мгновенно ощущал последствия сбоя: менялось настроение, снижалась эффективность работы.

Саймон Эшби114, вице-президент Sony Europe, также совершил ряд перемен в жизни, внедрив в свой режим дня регулярные занятия спортом. «Я и раньше зани-

мался бегом, но как-то вяло, — сказал он нам. — Мне хотелось бы сделать этот ритуал более эффективным. Утром времени на пробежку нет, а вечером я слишком устаю, чтобы бегать, поэтому оптимальным временем для этого занятия был бы обеденный перерыв. Когда я прорабатывал эту идею, то осознал, что главным препятствием к ее осуществлению были мои воспоминания, связанные со школьным периодом. Я ненавидел переодеваться в темной, грязной раздевалке. А сейчас я осознал, что прокручиваю в голове момент, когда коллеги увидят меня идущим по офису в спортивном костюме и начнут надо мной смеяться. Но я все же решил попробовать, и оказалось, что люди не смеялись, а наоборот, восхищались мной. Мое решение позволяло и им заниматься спортом в обеденный перерыв. В первый же день после непродолжительного бега по шоссе я попал в зеленый пригородный район. Это оказало на меня такое расслабляющее и воодушевляющее воздействие, что я вернулся в офис в прекрасном настроении и полностью заряженным энергией на весь

Двигайся и процветай

Физические упражнения уникальны по силе воздействия, поскольку одновременно и увеличивают физические способности, и эффективно восстанавливают энергию на ментальном и эмоциональном уровне. Эффект проявляется достаточно быстро, и его легко измерить.

Например, при проведенном в Финляндии исследовании 15 ООО однополых близнецов у близнеца, регулярно делавшего физические упражнения, риск преждевременной смерти был на 55% меньше, по сравнению с более ленивым братом или сестрой115. Планка физической активности была невысокой. В среднем, физически активный близнец занимался спортом умеренно — быстрая ходьба в течение 30 минут в общей сложности шесть раз в месяц. Короче говоря, они тратили лишь три часа в месяц на спортивные упражнения. В ходе другого исследования, длившегося 12 лет, выяснилось, что вероятность смерти людей старшего возраста, занимав-

шихся физическими упражнениями раз в неделю, была на 40% меньше, чем у тех,

кто не занимался ими вообще116. Более частые спортивные занятия давали больший положительный эффект. В третьем исследовании у мужчин, делавших физические упражнения по меньшей мере пять раз в неделю, вероятность развития сердечных заболеваний была в семь раз меньше, чем у тех, кто занимался этим раз в

неделю117. «Регулярные физические нагрузки, — делается вывод в исследовании, результаты которого опубликованы в The Journal of the American Medical Association, — воздействуют на иммунную 11 8

систему как вакцина» .

Существуют многочисленные и убедительные доказательства того, что хорошее физическое состояние улучшает познавательную способность и эмоциональное самочувствие, т.е. два фактора, оказывающих сильное влияние на работоспособность человека и эффективность его труда. Проведя метаанализ сотни исследований, группа ученых из Лондона пришла к выводу, что «физическая нагрузка улучшает

психическое здоровье и самочувствие, уменьшает депрессию и тревожность, а также повышает умственные способности»119. В исследовании также говорилось о том, что регулярные физические нагрузки более эффективны, чем периодические, и что высокоинтенсивные нагрузки лучше, чем низкоинтенсивные.

В ходе исследования, метко названного SMILE (Standard Medical Intervention and Long-Term Exercise[7]), ученые обнаружили, что единовременная интенсивная физическая нагрузка в течение ЗСМ-5 минут три раза в неделю давала такой же эффект уменьшения симптомов депрессии, как и прием антидепрессантов120. Десятки исследований доказали, что физическая нагрузка значительно уменьшает симптомы тревожности. Регулярные занятия спортом замедляют изменения во фронтальной коре, отвечающей за сознательное, целенаправленное мышление. Этим можно объяснить, почему у людей среднего возраста, регулярно занимающихся физическими упражнениями, риск заболеть болезнью Альцгеймера в 70-летнем возрасте на треть мень-

ше, чем у тех, кто не занимался спортом вообще.

Результаты большого числа исследований показывают, что наибольшую пользу приносят силовые упражнения и упражнения на укрепление сердечно-сосудистой системы. В том и другом случае мы получаем высокую отдачу при относительно небольших временных затратах. И если большинству из нас для полноценного функционирования требуется семь-восемь часов ночного сна, то времени на выполнение физических упражнений, гарантирующих хорошее самочувствие, требуется намного меньше. Многие организации, начиная с Американского колледжа спортивной медицины и заканчивая Американской ассоциацией кардиологов, заявляют о необходимости умеренной физической нагрузки от трех до шести дней в неделю в течение 20-45 минут в день121. Однако в настоящее время большинство ученых приходят к выводу, что даже это время можно разбить на два-три подхода в течение дня, продолжительностью не менее 10 минут каждый.

Несмотря на скромность временных затрат по сравнению с реальным выигрышем, большая часть населения продолжает вести малоподвижный образ жизни. Согласно последним статистическим данным всего лишь 15% американских граждан регулярно занимаются интенсивными физическими упражнениями по 20 минут в день по меньшей мере три раза в неделю; 25% ведут практически полностью сидячий образ жизни, а 60% испытывают физические нагрузки время от времени122. Чем более образованными и состоятельными являются люди, тем больше они занимаются физическими упражнениями, но не настолько интенсивно, как можно было бы предположить. Например, физически активны 15% выпускников средней школы, а среди людей с высшим образованием таких 25%. По данным Всемирной организации здравоохранения, от 60 до 80% взрослого населения мира, включая развивающиеся и развитые страны, ведет малоподвижный образ жизни123. Два миллиона смертей в день можно отнести на счет сидячего образа жизни.

Ритмы сердца

Хотя в здоровом состоянии практически каждая система в нашем теле функционирует ритмично, большинство из них являются частью автономной нервной системы, и мы в малой степени можем их контролировать или не можем вообще. Пищеварение, температура тела и гормональный уровень — все они функционируют в своем ритме, и мы их работы не замечаем, пока в организме что-то не разладится. Однако сердечный ритм является одной из тех функций, на которую мы можем целенаправленно влиять.

Чем лучше состояние нашей сердечнососудистой системы, тем лучше кислород поступает ко всем клеткам нашего тела. Лучшим способом укрепить сердечно-сосудистую систему будут регулярные тренировки, включающие в себя чередование напряжения всех сил в течение определенного времени для увеличения частоты пульса, а затем возвращение в спокойное состояние. Таким образом, мы увеличиваем диапазон частоты сердцебиений. Чем больше этот диапазон, тем более гибко мы

можем реагировать на разнообразные физиологические и эмоциональные нагрузки. С возрастом частота пульса снижается и соответственно уменьшается диапазон частоты сердцебиений.

Не слишком хорошая новость! Результаты исследования, опубликованные в The New England Journal of Medicine, показывают, что существует сильная взаимосвязь между продолжительностью жизни и диапазоном частоты сердцебиений124. У людей с высокой частотой пульса в состоянии покоя (75 и выше) или тех, чья частота пульса оставалась необычайно малой при выполнении физических упражнений (менее 89 ударов в минуту), вероятность внезапной смерти в четыре раза выше, чем у людей с нормальной частотой сердцебиений. Физическая нагрузка расширяет этот диапазон, а также может значительно замедлить его сокращение с течением времени.

Если переход от ритма сердцебиений в состоянии покоя к максимальному ритму оказывает положительное влияние на наше здоровье и результативность, что же можно

считать идеалом? При условии отсутствия регулярных физических нагрузок способность сердца эффективно прокачивать кровь снижается примерно на 30% между 30 и 70 годами, т.е. примерно на 1% в год, а после 70 лет снижается еще быстрее. С помощью постоянных аэробных нагрузок мы тренируем выносливость, что отражает способность нашего организма усваивать кислород более эффективно. Обычно для этого требуется увеличить диапазон частоты сердцебиений до определенного уровня и поддерживать его в течение 20, 30 или 45 минут. Бегуны на марафонскую дистанцию способны удержать такой ритм в течение двух или трех часов. Во время бега их, действительно, можно назвать машинами по выдыханию, поскольку они выводят из тела огромное количество углекислого газа с каждым выдохом.

Аэробные нагрузки полезны не только для сердца и легких, но и для мозга. Предоставив подопытной мыши свободу бегать без ограничений, ученые открыли, что ее мыслительные способности увеличиваются. А когда мышь заставили бегать

больше, чем обычно, обнаружилось, что ее познавательные способности еще возросли. То же происходит и с человеком. Тайваньские ученые открыли, что упражнения по нагрузке на сердечно-сосудистую систему способствуют появлению новых клеток мозга. В исследовании, проведенном в Университете штата Иллинойс, группу студентов попросили запомнить цепочку букв, а затем найти их в быстро прогоняемом по экрану списке. Затем их просили в течение 30 минут сделать что-то одно: или спокойно посидеть, или заняться бегом на беговой дорожке, или поднимать тяжести. После этого они 30 минут отдыхали, а затем было проведено повторное тестирование. Те, кто выполнял аэробные упражнения, показали наилучшие результаты. В другом исследовании результаты были аналогичными: люди, занимавшиеся быстрой ходьбой, проявили себя лучше в тесте на проверку познавательных способностей, чем те, кто занимался растяжкой. Хотя ученые не могут пока дать ясного объяснения этому феномену, они полагают, что аэробные нагрузки увеличивают при-

ток крови к мозгу.

Интервальные тренировки

Аэробные нагрузки создают так называемую «длинную волну» (см. график), значительно увеличивая частоту пульса по сравнению с частотой пульса в сидячем положении, характерном для большинства из нас. Создание волны гораздо предпочтительнее, чем состояние неподвижности, так как такие тренировки намного полезнее для организма.

Постоянные аэробные тренировки


При выполнении большинства аэробных упражнений мы переходим от одной разновидности расхода линейной энергии к другой. При постоянных аэробных упражнениях наше тело относительно

быстро приспосабливается к любому уровню постоянной нагрузки. Но по достижении определенного уровня физической подготовки эффективность работы сердечно-сосудистой системы не увеличивается.

Интервальные тренировки основываются на том, что получаемая нами польза меньше зависит от потраченного на упражнения времени, чем от энергии, расходуемой на их выполнение, и последующего восстановления. Этот процесс иногда
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называют периодизацией , или управлением режимом труда и отдыха. Используется тот же самый принцип, который применяется для повышения результативности в других областях. Так же поступали и музыканты в исследовании Эрикссона, интенсивно и целенаправленно практикуясь в игре на скрипке в течение 75-90 минут, а затем делая перерыв.

Интервальные тренировки — это анаэробная нагрузка, которая предполагает не больший расход кислорода, а использование молочной кислоты, выделяемой мышцами126. В отличие от постоянного расхода энергии длительность «интервального»

обычно составляет от 30 секунд до 2 минут, в течение которых вы значительно выходите из зоны комфорта. Такая волна состоит из пиков и впадин (см. график).

Идея увеличения физической результативности путем чередования периодов интенсивной активности с периодами отдыха берет свое начало в Древней Греции. Об этом впервые упомянул Флавий Фило страт в труде «О гимнастике», который фактически представлял собой руководство по тренировкам спортсменов, участвовавших в Олимпийских играх. В 1960-е гг. русские ученые, изучавшие спорт, начали с успехом применять эту идею при тренировках олимпийских чемпионов, а сегодня метод интервальных тренировок широко распространен среди спортсменов по всему миру.


Во время интервальных тренировок в мышцах накапливается молочная кислота и возникает нехватка кислорода, что вынуждает вас остановиться и передохнуть. Каждый раз, когда вам удается продержаться дольше или усилить нагрузку, вы тем самым увеличиваете свой физический лимит. Причиной этому является процесс так называемой
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«суперкомпенсации» , когда тело приспосабливается, адаптируется в ответ на пере-

несенную повышенную нагрузку (в данном случае созданием новых капиллярных трубок). Со временем сердце приспосабливается к повышенному содержанию в организме молочной кислоты и способно доставлять больше крови и кислорода к клеткам тела.

С помощью интервальных тренировок можно достичь исключительных результатов. В одном исследовании с использова-
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нием велотренажера участников попро-сили быстро крутить педали в течение 30 секунд, а затем — не торопясь в течение 4 минут, причем делать это в интервальном режиме. В общей сложности после 15 минут интенсивных тренировок — 30 интервалов за две недели — две трети участников эксперимента заметили, что их длительность работы на велотренажере в среднем темпе до возникновения чувства усталости увеличилась в два раза. Что еще более удивительно, так это то, что все участники эксперимента и ранее вели активный образ жизни и находились в хорошей физической форме.

Интервальные тренировки в большей

степени, чем аэробные упражнения, воздействуют на наше тело, одновременно увеличивая скорость нашего восстановления до состояния покоя. Хорошее физическое состояние — это отражение скорости восстановления. Чем лучше наше физическое состояние, тем быстрее мы восстанавливаемся. Если мы двигаемся мало, то можно говорить о «недостаточности тренировки»: мы слабеем, быстро наступает истощение организма, и даже после умеренных нагрузок мы восстанавливаемся с трудом. Это не означает, что ежедневно мы должны подвергать себя максимальным нагрузкам. Регулярное перенапряжение тоже приводит к истощению физических и духовных сил, или, как говорят спортсмены, к «перетренировке». По этой причине интервальными тренировками следует заниматься не чаще двух раз в неделю.

В известном эксперименте, получившем название Dallas Bed Rest and Training

Study129, ученые Юго-Западной медицинской школы в Далласе наняли шесть студентов колледжа, чтобы они в буквальном смысле слова провели лето, лежа в крова-

ти. Целью эксперимента было изучение влияния такого времяпрепровождения на здоровье человека, особенно на состояние его сердечно-сосудистой и легочной систем. Спустя три недели, проведенных лежа, у студентов резко ухудшилась работа сердечно-сосудистой системы, причем по воздействию это было эквивалентно двадцати годам старения. Сложно представить более наглядную иллюстрацию поговорки «Действуй или потеряешь».

Тридцать лет спустя пять из шестерых участников эксперимента прошли повторное тестирование. Только двое из них регулярно занимались физическими упражнениями, но за эти годы все набрали вес и погрузнели. Но даже при этом ухудшение здоровья за 30 лет было менее значительным, чем тогда, когда они лежали в кроватях в течение трех недель. Сразу же после повторного тестирования для этих людей разработали программу аэробных упражнений, включающую регулярные пешие прогулки, пробежки и езду на велосипеде. Через шесть месяцев тестирование показало, что время повернуло вспять: общее

ухудшение здоровья и приобретенные за тридцать лет жизни заболевания как рукой сняло — экстраординарное доказательство исключительной ценности упражнений для сердечно-сосудистой системы даже в пожилом возрасте. Мы теряем хорошую физическую форму очень быстро, если ведем малоподвижный образ жизни, но можем быстро вернуть ее, если готовы приложить определенные усилия.

Силовые тренировки

Результаты последних исследований неопровержимо доказали, что силовые тренировки, или, как их иногда называют, тренировки с отягощением, так же важны для нашего организма, как и тренировки на выносливость. Точно так, как при отсутствии тренировок у нас после 30 лет ежегодно на 1% в год ухудшается состояние сердечно-сосудистой системы, мы теряем в

год в среднем 230 г мышечной массы130. Что же касается силовых тренировок, то мы недооцениваем, как их отсутствие влияет на наше здоровье и самочувствие. Возможно, это произошло потому, что в тече-

ние долгого времени мы ассоциировали поднятие тяжестей с тщеславием, самовлюбленностью и огромными мышцами бодибилдеров. Так, в исследовании Dallas Bed Rest and Training Study, проведенном в 1966 г., основное внимание было направлено на причины ухудшения работы сердечно-сосудистой системы, а вопрос утраты мышечной силы даже не рассматривался.

Возможно, сила доминирует над выносливостью, поскольку для движения требуется прикладывать силу. Силовые тренировки способствует развитию метаболизма, координации, гибкости, оказывают влияние на плотность костей и равновесие. Обычно человеку в 90 лет, не практикующему силовые упражнения, приходится максимально напрячь мышцы бедра, чтобы просто выйти из машины или подняться из сидячего положения. В США чаще всего причиной травм, а также и гибели людей в возрасте старше 65 является падение. Нередко причиной падения становятся мышечная слабость, нарушение координации движений и плохое равнове-

сие. По статистике, треть людей старше 65 падает минимум раз в год. Треть женщин и шестая часть мужчин к 70 годам сталкиваются с переломом шейки бедра, 18-33% из них умирают в течение года после перелома, причем часто от осложнений, таких как инфекция, тромбы или воспаление

легких131. Вероятно, что с выходом на пенсию поколения беби-бума число падений, переломов и связанных с ними смертей существенно возрастет.

Сила нужна и в повседневной жизни. Так как мышечная активность успешно сжигает калории, то силовые тренировки позволяют сохранять стройность без потери веса и при этом снабжать организм энергией. Человек имеет единый энергетический запас, так что чем больше физической энергии мы тратим, тем сильнее утомляемся и тем меньше энергии остается на все остальное.

На удивление немного усилий необходимо приложить для предотвращения потери силы даже в очень преклонном возрасте. В ряде исследований пожилых

людей132, проведенных Мириам Нельсон и

ее коллегами из Университета Тафта, 100 обитателей дома престарелых и инвалидов приняли участие в 10-недельной программе выполнения физических упражнений с отягощением. Они тренировались три дня в неделю в течение 45 минут с достаточным количеством отдыха между занятиями. Самому молодому участнику эксперимента было 72 года, самому старшему — 98, а средний возраст участников был равен 87 годам. Практически всем требовались для передвижения ходунки, трости или кресла-каталки. Через 10 недель занятий они в среднем стали вдвое сильнее, на 12% увеличили «скорость передвижения» и почти на 30% — скорость поднятия по лестнице. Вывод ясен — никогда не поздно стать сильнее, пока не станет поздно в буквальном смысле этого слова.

По своей природе упражнения на развитие силы являются интервальными, т.е. характеризуются последовательным расходом и восстановлением энергии. Хотя упражнение на поднятие тяжестей требует такого напряжения сил, что его невозможно выполнять дольше нескольких

минут без перерыва, с ним не связан практически ни один летальный исход. Напротив, достаточно большое количество смертей связывают с постоянными аэробными нагрузками133, и возможно, наибольшую известность получила смерть гуру бега Джима Фикса, умершего в возрасте 52 лет после ежедневной пробежки.

Упражнения на развитие силы представляют собой наглядный пример того, что стресс и сопутствующий ему дискомфорт важны для развития. Как продемонстрировал эксперимент Dallas Bed Rest and Training Study, если мы не будем регулярно давать нагрузку нашим мышцам, они быстро атрофируются. В то же время если стресс, которому мы себя подвергаем, будет постоянным, он в конечном счете неизбежно нанесет вред нашему организму. Препятствием к развитию способностей во всех сферах жизни является не стресс, вызванный высокими нагрузками, а отсутствие отдыха. Развитие происходит именно во время восстановления, а не в момент огромного напряжения сил.

Кроме всего прочего, тренировки с

отягощением представляют собой наглядный пример преимущества мощности нагрузки над объемом. Артур Джонс, изобретатель силовых тренажеров Nautilus, предложил концепцию так называемого «высокоинтенсивного тренинга»134. В 1960-е гг. он разработал теорию, согласно которой наилучшим способом развития силы были короткие упражнения, требующие полного напряжения сил, разнесенные по времени. Джонс предлагал выполнять комплекс, состоящий из 8-12 повторений упражнения на развитие определенной группы мышц, один или максимум два раза в неделю. Он утверждал, что этот комплекс необходимо выполнять до достижения критической точки, т.е. до полного утомления мышц. На практике время такой тренировки не превышало 30 минут. Упражнения из серии Super Slow представляют собой еще более короткую и напряженную версию тренировок, чем предлагал Джонс, когда для укрепления определенной группы мышц вес поднимается и опускается очень медленно — 10 секунд вверх и 10 секунд вниз. Тренировка в результате

занимает минут двадцать, если не меньше, но приводит к удивительным результатам.

Хотя существуют разногласия в вопросе оптимального количества упражнений для каждой группы мышц, подавляющее большинство научных исследований свидетельствует о том, что один комплекс для каждой мышечной группы приводит к

результатам не худшим135, чем несколько, а вероятность получить травму снижается. Однако есть единогласное мнение, что после интенсивной тренировки определенной группы мышц требуется минимум два дня отдыха (максимум семь дней) для максимального восстановления и развития.

Среди небольшого количества наших клиентов, занимавшихся силовыми тренировками на момент начала нашей с ними работы, практически ни один не тренировался до полной усталости мышц. Это не удивительно, хотя большинство из них знали, что этот метод наиболее эффективен для развития силы. Очень сложно действовать на пределе своих возможностей. Этот процесс приносит не только физический дискомфорт, но и способствует пробужде-

нию первобытных рефлексов выживания.

В поисках оптимального способа тренировок мы пришли к выводу, что ничего не выигрываем, поднимая максимальные тяжести до полного утомления или совершая забеги на длинные дистанции с максимальной частотой пульса. Нам бы хотелось продемонстрировать три принципа, которые, по нашему мнению, являются основополагающими для достижения высоких результатов. Первый принцип заключается в том, что мы не можем ожидать развития или улучшения любого аспекта без целенаправленной и регулярной тренировки наших способностей. Второй — в том, что интенсивные усилия в течение короткого периода времени с последующим целенаправленным отдыхом и восстановлением будут более действенным и более продуктивным решением, чем умеренное постоянное напряжение сил в течение долгого времени. Третий говорит о том, что Эзоп был не прав в своей классической басне о черепахе и зайце. Не черепаха, ползущая медленно и без остановок, побеждает в гонке. Победителем является заяц, который

чередует интенсивные выбросы энергии с промежуточными периодами восстановления.

Упражнения к главе 7

•    Выделите немного времени на создание журнала учета упражнений (вы можете скачать шаблон с сайта http://www.theenergyproject.com/exerciselog' Запишите, каким видом физической нагрузки вы занимались в течение последних 7 дней, включая ходьбу, а также укажите продолжительность каждого действия. Утверждают, что человеку требуется от 20 до 45 минут физических упражнений 3-6 дней в неделю, в том числе и два силовых.

Как у вас обстоят дела в этом вопросе?

•    Если у вас не хватает времени или мотивации, чтобы начать регулярно заниматься, купите шагомер и записывайте количество шагов, сделанных за день. Поставьте цель: 10 ООО шагов.

Ищите способы увеличения количе-

ства шагов: например, поднимайтесь по лестнице, а не на лифте; паркуйте машину подальше от офиса, совершайте прогулки в качестве восстановительного отдыха в течение дня или же обсуждайте какие-то вопросы с коллегами на ходу.

По меньшей мере раз в неделю выполняйте физические упражнения в течение часа. Приобретите пульсометр, чтобы лучше оценить свои усилия, и, тренируясь, выталкивайте себя за зоны комфорта на время от 30 секунд до минуты. Затем в течение 30 секунд позвольте пульсу вернуться к его частоте в состоянии покоя. (Дополнительная информация представлена на сайте

http://www.theenergyproject.com/intervaltrair





МЕНЬШЕ — ЗНАЧИТ БОЛЬШЕ 

 

Поднимать вопросы питания — то же, что ворошить осиное гнездо. Как разобраться в нескончаемом потоке противоречащих друг другу исследований, противоположных советов и сбивающих с толку сведений?

Одно мы знаем наверняка: чем больше мы едим, тем толще становимся, тем больше энергии тратим и тем хуже наше здоровье. А мы, несомненно, стали есть больше.

Насколько принцип «больше, выше, сильнее» влияет на работу, настолько же он обуславливает наше питание и сказывается на нашей жизнедеятельности. Употребление продуктов, заряжающих нас краткосрочной энергией, приводит к негативным последствиям в долгосрочной перспективе.

Задумайтесь вот о чем136: с 1960-го по 2000-е гг. средний вес американцев мужского пола в возрасте 21-22 лет подскочил с 73 до 86 кг, а средний вес женщин вырос с 63 до 74 кг. Нелегкую ношу носим мы на себе!

Индекс массы тела (ИМТ) — величина, позволяющая определить, страдаем ли мы от избыточного веса или ожирения. Величина ИМТ от 18 до 25 считается нормой, выше 25 — свидетельствует об излишнем весе, а выше 30 — об ожирении. С одной стороны, ИМТ представляет собой неточную величину, при определении которой не учитывается половая принадлежность, тип телосложения, а также соотношение жировой прослойки и мышечной массы. Основываясь на ИМТ, например, можно сказать, что большинство профессиональных баскетболистов страдают от избыточного веса или ожирения, что, конечно, не соответствует действительности. Однако для большинства из нас величина ИМТ больше 30 (например, женщина ростом 1,55 м с весом 81 кг или мужчина ростом 1,75 м при весе 95 кг) будет

неоспоримо свидетельствовать об ожирении.

Аналогичный процесс увеличения веса идет во всем мире137. Всемирная организация здравоохранения в 1998 г. даже дала название этой всемирной эпидемии ожирения — globesity. В течение последних десяти лет ситуация не улучшилась. Более 550 млн человек по всему миру страдают от ожирения, а 1,6 млрд — от излишнего веса. Треть американцев страдает от

1 -lo

излишнего веса , а еще одна треть — от ожирения: это самые высокие показатели среди развитых стран. Но даже в странах с традиционно худощавым телосложением жителей доля людей с избыточным весом и ожирением значительно увеличились. Например, во Франции за последние 10 лет число людей с избыточным весом выросло на 50% и составляет сейчас 42% населения, причем 12% из них страдают от ожи-139

рения .

В качестве наиболее частых причин смерти ожирение скоро опередит курение. На сегодняшний день 100 000 смертей в год можно списать на ожирение. Исследо-

вание более полумиллиона американцев, проведенное Национальным институтом рака, показало, что вероятность смерти страдающего от ожирения 50-летнего американца в два раза выше, чем его сверстника с нормальным весом, не учитывая другие факторы риска140. Даже у 40-летнего человека, страдающего избыточным весом в легкой степени, риск преждевременной смерти на 20-40% выше. Лишний вес и ожирение увеличивают угрозу развития таких хронических заболеваний, как гипертония, болезни сердца, нарушение мозгового кровообращения, артрит, несколько видов рака и диабет, наиболее явно ассоциирующийся с лишним весом.

С каждым фунтом лишнего веса риск возникновения диабета увеличивается на 4%141. За последние 30 лет частота заболеваний диабетом II типа, т.е. приобретен-
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ным, выросла в два раза , и ожидается, что число заболевших вырастет вдвое к 2025 г. Однако болезнь можно практически полностью предотвратить, изменив образ жизни. Национальный институт здравоохранения провел обследование более 3000

взрослых людей с высоким показателем риска возникновения диабета второго типа143. И выяснилось, что вероятность возникновения заболевания можно снизить на 60% с помощью программы, направленной на среднюю потерю веса от 5 до 7%, за счет 30-минутной физической нагрузки пять раз в неделю. Для работодателей расходы, связанные с излишним весом или ожирением сотрудников (а это примерно $150 млн в год), включают не только повышенные взносы по страхованию, но и отсутствие сотрудников на рабочих местах, потеря их трудоспособности. Велики и косвенные потери, связанные с упадком жизненных сил и снижением эффективности, а также с ростом случаев депрессии среди сотрудников.

Пища оказывает непосредственное воздействие на уровень нашей энергии. Наряду с кислородом она является одним из наиболее значимых видов топлива для нашего организма, но большинству из нас с трудом удается питаться так, чтобы пища одновременно была здоровой, снабжала нас энергией и доставляла нам удоволь-

ствие. Как правило, мы постоянно мечемся от цели к цели и питаемся чем бог послал, не получая ни насыщения, ни удовольствия.

С точки зрения энергии ключом к правильности питания служит сохранение постоянного уровня сахара в крови. Пища для нас — основной источник получения глюкозы, которая питает наш мозг и клетки нашего тела. Если уровень содержания глюкозы в крови слишком высокий или слишком низкий в течение длительного времени, мы действуем менее эффективно, а в итоге — заболеваем. Инсулин — гормон, регулирующий уровень содержания сахара в крови, способствует как абсорбции сахара клетками, так и выведению избыточного количества сахара из организма. Хроническое повышенное содержание сахара в крови называется гипергликемией. Если наш организм не вырабатывает инсулин вообще, то это приводит к заболеванию диабетом I типа, которое лечится путем ежедневных внутривенных инъекций инсулина через определенные промежутки времени. К тому же при этом забо-

левании необходимо внимательно следить за уровнем содержания сахара в крови. Если мы употребляем продукты с высоким содержанием сахара, уровень глюкозы в крови поднимается, и инсулин менее эффективно выводит излишек сахара из крови. Это может привести к заболеванию диабетом II типа. Американская ассоциация кардиологов рекомендует женщинам потреблять в день не более 6 чайных ложек сахара (100 ккал), а мужчинам — не более 9 (150 ккал).

Низкий уровень содержания сахара в крови (например, после длительного голодания) вызывает состояние гипогликемии и такие сопутствующие симптомы, как заторможенность, пониженная координация движений, рассеянность, раздражительность и даже потеря сознания. Все продукты питания влияют на уровень содержания сахара в крови, но для разных продуктов этот процесс идет с разной скоростью, что в большей или меньшей степени влияет на наше здоровье. Однако у человека есть возможность регулировать и стабилизировать уровень содержания глю-

козы в крови, а соответственно, свой энергетический уровень и здоровье. Многое зависит не только от потребляемой нами пищи, но и от того, сколько и как часто мы едим.

Диета борца сумо

Основная проблема наших клиентов, вызванная напряженным образом жизни, заключается в том, что у них, как правило, нет времени на еду. В результате уровень глюкозы в крови падает, что ведет к снижению собранности и активности к концу дня. К тому моменту, когда они находят время поесть — часто не раньше обеда, а иногда и ужина, — они уже «умирают с голоду». Поэтому съедают гораздо больше, чем требуется организму. Это так называемый «эффект йо-йо», когда люди чувствуют себя или голодными, или объевшимися, но редко просто сытыми и довольными. Мы называем это явление «диетой борца сумо», поскольку, для того чтобы набрать как можно больший вес, эти огромные спортсмены под 300 кг каждый обнаружили, что лучше всего не есть до

полудня, а принимать пищу один или максимум два раза в день — причем большими порциями — и сразу же после этого ложиться спать.

Но мы же не борцы сумо, и нам нужен постоянный приток энергии в течение дня. Завтрак играет особенно важную роль в регулировании уровня содержания сахара в крови, потому что обычно после завтрака наступает самый длительный период, когда мы обходимся без еды. Метаболизм — величина скорости сжигания калорий, и завтрак запускает этот процесс, а также снабжает нас энергией на весь день.

Самые показательные исследования последствий пропуска завтрака были проведены среди детей, но эти правила применимы и к взрослым. Как оказалось, независимо от времени суток, возникновение чувства голода приводило к снижению способности ребенка концентрировать внимание, усваивать информацию и адекватно реагировать на ситуацию. Вам знакомо такое состояние? В исследовании, названном «Заряжая энергией школьников»144, которое проводилось среди учащихся началь-

ной школы в одном из округов штата Миннесота, дети, которым предоставили бесплатный завтрак, лучше концентрировали внимание в течение урока, у них было меньше замечаний по поведению, а также они показали хорошие результаты в математике и чтении. Во втором
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исследовании позавтракавшие дети показали лучшие результаты в скорости и точности получения информации, сделали меньше ошибок в стандартном тесте и продемонстрировали высокий уровень активности при выполнении заданий. Мы никогда не должны доводить себя до состояния сильного голода, и не только потому, что это понижает нашу работоспособность, но и потому, что возрастает риск съесть слишком много.

Шкала голода наглядно демонстрирует этот тезис.

Шкала голода (обратная)

10. Плохое самочувствие; сама мысль о еде вызывает ненависть; такое чувство, что объелся сверх меры.

9. Ощущение переполненности в желудке; головная боль; апатия; сонливость.

8. Чувствуешь себя некомфортно; ощущение «набитого живота»; из одежды можно надеть лишь спортивные штаны.

7. Вялость; ощущение, что было съедено слишком много; приходится ослабить ремень, расстегнуть пуговицу на брюках.

6. Чувствуешь себя сытым, но еще осталось место для десерта.

5. Удовлетворение; съел столько, сколько надо; чувство сохраняется в течение 2-3 часов.

4. Легкое чувство голода; живот начинает урчать.

3. Чувство голода; в животе бурлит; голова кружится.

2. Очень сильный голод; раздражение; тошнота; нервозность.

1. За пределами чувства голода: настолько изголодался, что уже не ощущаешь, что хочешь есть.

Необходимо следить, чтобы ваше самочувствие находилось между п. 4 и 6: вы едите, чтобы утолить голод, но не так много, не до переедания. Многим нашим клиентам требуется научиться подмечать первые симптомы голода до того, как это чувство станет всепоглощающим. Как известно, чем сильнее мы хотим есть, тем больше едим: этот факт подтвержден документально и вряд ли вызовет удивление. С точки зрения постоянного пополнения энергии желательно принимать пищу каждые три часа, т.е. 5-6 раз в день. Иными словами, подбрасывать поленья в огонь надо через определенные промежутки времени и не класть все сразу, иначе огонь потухнет. Исследователи обнаружили, что те, кто ест небольшими порциями, но чаще 2-3 раз в день, получают от такого образа

питания значительную пользу146, в частности снижается аппетит, уменьшается количество потребляемых калорий, повышается чувствительность к инсулину, становится меньше жировая прослойка и повышается энергия.

Марк Филдс147 был президентом аме-

риканского подразделения Ford Motor Company, с которой мы работали в течение нескольких лет. Трудно переоценить нагрузку, легшую на плечи Филдса, когда компания вела борьбу за выживание. Он часто задерживался на работе, в частности и потому, что его семья жила во Флориде, куда он ездил по выходным. Всю неделю он жил в Детройте один. Когда мы познакомились с Филдсом, его привычки питания мало чем отличались от привычек большинства наших клиентов.

Филдс привык просыпаться рано, примерно в 5 утра. В это время он еще не испытывал голода, поэтому не завтракал, а отправлялся на работу, куда и приезжал к 7 утра. Утро начиналось с совещаний, которые шли одно за другим, и даже перекусить было некогда. Он мог выпить разве что чашку кофе или две. В полдень он съедал обед, состоящий из салата или сандвича. Филдс редко ел во второй половине дня, даже когда ощущал недостаток энергии. Вечером, когда он добирался до дома, то первым делом набрасывался на свои любимые M&M’s, а потом устраивал себе

пир — самый большой прием пищи за день. Как и у большинства наших клиентов, у него было два режима питания: все или ничего.

Проблема состояла в том, что Филдс недостаточно снабжал себя энергией в течение дня, особенно когда в ней возникала наибольшая потребность, и, наоборот, по вечерам, когда потребность в энергии была минимальной, получал излишек. Первое нововведение, внесенное им по нашей просьбе: ежедневный завтрак, снабжавший его энергией, — в данном случае это был напиток из сыворотки со сливками и фруктами. Также мы рекомендовали ему перекусывать между 8 и 10 часами утра и во второй половине дня. Практически сразу же он отметил значительное повышение уровня энергии. По утрам он уже не ощущал настоятельной потребности в кофе, чтобы взбодриться, а во второй половине дня сочетание полдника и 15-минутной прогулки на свежем воздухе давало ему приток энергии на весь оставшийся рабочий день. Когда же он приходил домой, то был не так уж сильно голоден, чтобы

набрасываться на еду, к тому же он нашел силы отказаться от конфет и съедал гораздо меньше за ужином.

За несколько недель Филдс переключился с двухразового питания на пятиразовое. С первого взгляда может показаться, что это верный путь набрать лишний вес. Однако с Филдсом, как и с большинством наших клиентов, такого не произошло. Возможно, частый прием пищи поддерживает наш метаболизм на высоком уровне и способствует более эффективному сжиганию калорий. Хотя основной причиной стал тот факт, что Филдс теперь ел меньше при каждом приеме пищи. Мы обычно советуем, чтобы завтрак не превышал 300-400 ккал, а второй завтрак и полдник — не более 150 ккал. Достаточно съесть яблоко, небольшую горсть орехов или чашку нежирного йогурта.

Изменение порции

Очевидно, что легче есть меньше в основные приемы пищи, если вы смогли перекусить между ними. Но легче не означает легко. Мир, в котором мы живем, посто-

янно побуждает нас есть чаще, большими порциями и быстрее. Одна из основных трудностей заключается в значительном увеличении размеров порций в ресторанах и супермаркетах. «Люди едят порциями, — пишет диетолог Лиза Янг в книге “Планируем снизить вес” (Portion Teller). — Какая бы ни была порция, люди съедают ее целиком, независимо от размеров»148.

Возьмем, например, бублик149. С 1960 г. средний размер этого изделия увеличился вдвое. В наше время в нем содержится столько же калорий, как и в пяти кусках хлеба. Такое же удвоение, утроение и даже учетверение размеров произошло и с гамбургером, порциями картофеля фри и газировки, которые вы покупаете в McDonald’s или Burger King; с упаковкой сухофруктов и орехов, которую вы берете в аэропорту; с кексом, который покупаете вместе с большой порцией кофе латте в Starbucks; с бездонной тарелкой макарон в ресторане Olive Garden или с бокалом вина, который потягиваете в любимом баре.

Вы удивитесь, если узнаете, сколько

калорий содержится, например, в орехах или гамбургере. Так, в горсти орехов размером с мячик для гольфа содержится 200 ккал. В гамбургере весом 85 г и размером с колоду карт, если не меньше, — почти 400 ккал. Небольшая порция заправки к большинству салатов — 150 ккал.

Мы редко осознаем, сколько съедаем, во многом из-за того, что едим слишком

быстро150. Многочисленные эксперименты показали, что нашему мозгу и телу требуется 20 минут на осознание наступления сытости, но часто мы едим на бегу и тратим на это меньше времени. Среднее время, затраченное на обед в кафе быстрого питания, составляет 11 минут или меньше, если мы торопимся. Если в этом кафе мы обедаем в компании, то среднее время обеда составляет 20 минут. Даже в ресторане с умеренными ценами обед занимает всего 28 минут. Нередко во время еды мы работаем на компьютере, смотрим телевизор, читаем книгу, разговариваем по телефону — все это отвлекает наше внимание от количества поглощаемой пищи.

По словам Брайана Уонсинка, профес-

сора диетологии Корнеллского университета, проблема заключается в том, что наш желудок, по существу, выработал три

состояния151. В первом состоянии он говорит нам «Я очень голоден», во втором — «Я наполнен», а в третьем — «Я полон, но могу вместить еще». Как полагает профессор, именно последнее состояние доставляет нам наибольшее количество неприятностей. Тело посылает сигнал, но мозг его подавляет. Классическим примером может служить ситуация, когда после сытного обеда нам предлагают десерт. Мы уже сыты, но как по волшебству обнаруживается, что в желудке найдется место и для него.

«Каждый из нас ест столько, сколько ест, в большей степени под воздействием окружающей обстановки, — пишет Уон-синк в книге “Бездумная еда” (Mindless Eating). — Мы переедаем не потому, что голодны, а под влиянием семьи и друзей, упаковок и тарелок, имен и чисел, ярлыков и огней, цвета и свечей, форм и запахов, отвлечения внимания и расстояний, буфетов и емкостей. Этот список в той же сте-
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пени бесконечен, как и неочевиден» .

В Корнеллском университете Уонсинк, возглавляющий лабораторию Food and Brand, и его коллеги провели серию исследований для демонстрации того, насколько мы не обращаем внимания на количество съедаемой пищи. В одном из исследований они раздавали кинозрителям на входе в зрительный зал бесплатные упаковки попкорна среднего и большого размера153. Людям не сообщили, что попкорн был произведен пять дней назад, на вкус напоминал пенопласт и был настолько черствым, что скрипел на зубах. После окончания фильма зрителей попросили вернуть упаковки попкорна и ответить на несколько вопросов. Вот один из вопросов, заданных зрителю, получившему большую упаковку попкорна:

Некоторым зрителям сегодня выдали упаковки среднего размера, а некоторым, в том числе и вам, упаковки большого размера. Мы обнаружили, что человек обычно съедает больше, когда получает большую упаковку, а не сред-

мою. Как вы думаете, вы сегодня съели больше чем обычно, только потому, что получили упаковку большего размера?

Большинство зрителей ответили, что это не так. Хотя в действительности те, кто получил большие упаковки черствого попкорна, съели в среднем на 53% больше. А ведь в больших упаковках на 21 горсть и на 173 ккал больше, чем в упаковках среднего размера. Уонсинк пришел к выводу, что люди безостановочно ели не потому, что попкорн был вкусным или они были голодны. Многие из зрителей только что пообедали. Но они инстинктивно отреагировали на ряд «тайных соблазнов» или подсознательных сигналов, в числе которых привычка есть попкорн в кинотеатре, сам фильм и звуки, производимые остальными зрителями, жующими черствый, скрипящий на зубах попкорн.

В другом исследовании Уонсинк обнаружил, что посетители итальянского ресторана, за которыми велось скрытое наблюдение, через пять минут, после того как его

покинули, не смогли точно сказать, сколько

хлеба они съели в течение обеда154. В среднем они назвали цифру, на 28% меньшую того количества, которое в действительности съели. А 12% из тех, кто ел хлеб за обедом, отрицали, что они вообще его ели. Даже размер используемых тарелок может оказать большое влияние на количество

потребляемой пищи155. Те участники эксперимента, которым Уонсинк дал большие чаши для мороженого, положили себе мороженого на 30% больше, чем те, кому дали чаши меньшего размера. Когда он дал участникам эксперимента в дополнение к большим чашам еще и большие ложки для накладывания мороженого, то они положили себе на 57% мороженого больше, чем те, у кого были чаши и ложки меньшего размера.

В другом эксперименте156 Уонсинк и его коллеги придумали систему, позволяющую с помощью резиновой трубки, проходящей через дырку в столе и прикрепленной к дну тарелки, незаметно и постоянно пополнять тарелки с супом. Участников эксперимента усадили за столы по четыре

человека и предложили продегустировать суп. Два человека за каждым столом получили обыкновенные тарелки вместимостью 500 г. У двух других 500-граммовые тарелки постоянно пополнялись по мере убывания супа, но не до краев. Чтобы отвлечь внимание группы, ученые завели разговор о планах на лето.

Через 20 минут участников эксперимента попросили остановиться и оценить, какое количество калорий они получили. Интересно, что обе группы в среднем пришли к выводу, что получили 125 ккал. В действительности группа с обычными тарелками получила 155 ккал, а группа с пополняемыми тарелками — 268 ккал, т.е. на 75% больше их соседей по столу.

Чем питаться?

В последние несколько десятилетий многочисленные обстоятельства повлияли на значительное увеличение количества поглощаемой нами пищи. Сказалось увеличение размера порций, разнообразие выбора, а также количество приемов пищи вне дома, особенно в заведениях быстрого

питания. Одной из самых веских и скрытых причин, почему мы стали есть больше, стал тот факт, что пища в ресторане и магазине разработана так, чтобы казаться более притягательной и заманчивой. Со временем продукты подавляют природный инстинкт нашего тела отказаться от неумеренности любого вида.

В своей удивительной книге «Конец обжорству» (The End of Overeating) [8] бывший руководитель Управления по контролю за качеством продуктов питания и лекарственных средств США Дэвид Кесслер приводит примеры того, что некоторые продукты, которые он называет «супервкусными», могут вызывать такую же зависимость, как наркотики (например, кокаин и героин)157. И нас соблазняет не только сахар. В серии экспериментов, проведенных в начале 1980-х гг. Адамом Древ-новски из Вашингтонского университета, наглядно доказано, что нас особенно притягивает сочетание сахара с жиром. «Жир, — объясняет Древновски, — придает многим продуктам характерную текстуру, вкус и аромат и во многом определяет вкусовую
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привлекательность питания» .

Энтони Склафани из Чикагского университета, на которого ссылается Кесслер в своей книге, кормил группу крыс обычными продуктами из супермаркета, такими как шоколад, салями, арахисовое масло, бананы и сыр159. Через десять дней крысы, употреблявшие продукты из супермаркета, весили в два раза больше, чем крысы с обычным рационом питания. В другом исследовании ученые из Национального института здравоохранения заперли группу мужчин в больничной палате160. Им предоставили доступ к большому выбору продуктов 24 часа в сутки, но попросили стараться придерживаться обычного режима питания. В итоге участники эксперимента в среднем потребляли 4500 ккал в день — на 50% больше, чем требовалось для поддержания стабильного веса.

«Супервкусные продукты являются суперстимуляторами, — пишет Кесслер. — Под их воздействием мы стремимся поглощать их все больше и больше. Продукты с высоким содержанием сахара, жиров и соли активизируют все. Мы начинаем

испытывать большее возбуждение... больше думаем о еде... испытываем большую потребность в еде... ведем себя так, будто мы употребляем дофамин... больше потребляем... будто находимся под воздействием опиума... переедаем для улучшения настроения... чувство насыщения наступает все позднее... теряем контроль над ситуацией... все мысли о еде... становимся рабами своих привычек... и в конце концов набираем все больше и больше лишнего веса». Кесслер назвал этот феномен «рефлекторным перееданием»161.

Возможно, такое поведение частично можно объяснить тем, что нас притягивает разнообразие. Этим же, кстати, можно объяснить и тот факт, что диеты, где особое значение придается одному питательному элементу за счет остальных (например, диеты с низким содержанием жиров или углеводов), в конце концов вызывают чувство лишения и тоску. Можно контролировать вес и стабилизировать уровень содержания сахара в крови, употребляя в пищу различные по составу продукты. Куча противоречащих друг другу исследований и

яростных защитников разнообразных теорий приводят аргументы в защиту как диет с низким содержанием жиров, так и диет с низким содержанием углеводов. Служить посредником между сторонниками разных точек зрений в этих пищевых войнах равнозначно участию в переговорах между Израилем и Палестиной: никто не собирается идти на уступки. Ясно одно: сложно и неприятно придерживаться одной диеты в течение длительного времени. Я полагаю, что наилучший способ обеспечить себя здоровым, заряжающим энергией, доставляющим удовольствие, сбалансированным питанием состоит в том, чтобы есть небольшими порциями, в которых содержатся все необходимые питательные вещества, и принимать пищу часто. Как точно заметил один из лучших авторов книг о еде Майкл Поллан, «ешьте, но не много. И в

основном растительную пищу»162.

Не вызывает сомнений тот факт, что переедание вредно, точно так же ясно, что продукты с высоким содержанием сахара (печенье, кексы, торты, конфеты и газированные напитки) и углеводов (макароны,

картофель и хлеб) эффективно поднимают уровень содержания сахара в крови и повышают вероятность развития диабета. Но что более важно, продукты с высоким содержанием сахара и углеводов недостаточно снабжают энергией наш организм.

Питательные вещества, поддерживающие наши силы, должны поступать в кровь медленно, что обеспечит постоянный приток энергии. В 1980-е гг. учеными был разработан гликемический индекс (ГИ) для оказания помощи людям, страдающим диабетом163. Он оценивает воздействие определенных продуктов на уровень содержания сахара в крови. Продукты, которые быстро перерабатываются в глюкозу, имеют высокий ГИ, а медленно перерабатывающиеся — низкий. Большинство фруктов и овощей, за исключением картофеля, моркови и дыни, имеют низкий ГИ. Шлифованный рис, батат и цельнозерновые продукты имеют средний ГИ. То же относится к батончикам и печенью с молочным шоколадом, потому что высокое содержание сахара в них компенсируется жиром, который усваивается гораздо мед-

леннее. Продукты из простых углеводов, такие как белый хлеб, кукурузные хлопья, запеченный картофель, картофель фри, чипсы и пиво, обладают высоким ГИ.

Задумайтесь на минуту о последствиях съеденного натощак кекса, причем не за завтраком, завтрака по времени ближе к обеду или упаковки картофельных чипсов в качестве полдника. Наш организм очень быстро перерабатывает эти продукты в глюкозу, которая поступает в кровь. Мы ощущаем приток энергии, что в общем-то и было нашей целью. Но из-за того, что глюкоза поступает в кровь одномоментно, полученная в результате энергия обладает краткосрочным действием, что только увеличивает наше желание съесть еще больше пищи, давшей эту энергию.

Добавьте к сахару жир и соль в необходимых пропорциях, и части мозга, отвечающие за желания, активизируются. В результате начинается выработка допамина, который подстегивает наше желание есть все больше пищи. «Когда пища является многокомпонентной по составу, ее воздействие на организм более

ощутимо»164, — объясняет Кесслер. Психолог Уолтер Мишель называет это явление «горячим стимулом»165. Продукты с высоким содержанием жира, сахара и соли становятся для нас самым горячим стимулом.

Рассмотрим в качестве примера синна-боны166 — сладкие глазированные булочки с корицей, которые продаются в аэропортах и торговых центрах по всему миру. Как оказалось, в них используются три разновидности сахара, в частности сахар-песок, коричневый сахар в тягучей начинке и сахарная пудра, которой обсыпан синна-бон, а также сироп с корицей, сырный крем, ваниль, лимон и соль. А пекабон, в который входит все вышеперечисленное плюс орехи, содержит 1100,00 ккал, 56 г жира, 600 мг соли, 114 г углеводов и 47 г сахара.

Ловушка для голодающих

Несмотря на эти устрашающие цифры, именно сейчас вы, возможно, мечтаете о вкусном сладком пекабоне. И неудивительно. Причиной, по которой диеты редко приводят к долгосрочной потере веса,

является тот факт, что большинство из них основано на исключении из рациона питания наиболее привлекательных продуктов. Мы впустую растрачиваем огромное количество энергии, воздерживаясь от употребления определенных продуктов, пока не теряем терпение, сдаемся и объедаемся ими. Скорость, с которой мы теряем вес, как правило, ниже скорости, с которой мы набираем его обратно167. При этом уровень сахара в крови то повышается, то понижается, что сокращает получение энергии в краткосрочной перспективе и наносит серьезный ущерб здоровью в долгосрочной.

Невозможно внести устойчивые изменения в жизнь, сопротивляясь искушению. «Сосредоточенность исключительно на том, чтобы не есть, в итоге подталкивает нас к тому, чтобы есть больше, — пишет Кесслер. — Чувство лишения лишь увеличивает привлекательность продуктов, а затем открывает дорогу потаканию своим слабостям и приводит к отказу от диеты»168. И это желание самоусиливаю-щееся. По словам Кесслера,

эмоциональные стимулы лишения борются с отчаянным желанием устоять перед соблазном. Посылы, запускающие определенную программу поведения, сталкиваются с внутренними посылами, требующими держать ситуацию под контролем. Наш мозг становится полем битвы. В конечном счете решение употребить эти продукты — ослабить борьбу за ограничение, поддаться желанию — становится единственным способом освобождения от чувства мучительного беспокойства, вызванного внутренним конфликтом. Реагируя на основной стимул действием, которое приводит к немедленному вознаграждению, мы лишь усиливаем связь между стимулом и вознаграждением169.

Говоря искушению «Нет», мы слишком быстро достигаем предела силы воли и самодисциплины. Уонсинк и его коллега Джим Пэйнтер провели эксперимент с конфетами Hershey’s Kisses170. Блюда с конфе-

тами поставили на столы секретарей в нескольких офисах, куда редко заглядывали посетители. Половине секретарей были выданы блюда с прозрачной стеклянной крышкой, а второй половине — с непросвечивающей. Секретари, у которых шоколадки маячили перед глазами весь день, съели конфет на 71 % больше, чем те, кто их из-за крышки не видел. Уонсинк сделал вывод, что «если нас искушать вазой с конфетами каждые пять минут, это означает, что нам требуется сказать себе “нет” 12 раз в течение первого часа, 12 раз в течение второго часа и т.д. В конце концов некоторые из этих “нет” превращаются

в “да”»171.

Уонсинк упоминает об ограниченном запасе силы воли и самодисциплины, который истощается с каждым актом саморегулирования. И чем больше энергии мы тратим, отказываясь от определенных продуктов, тем меньше ее остается на выполнение более важных задач в нашей жизни. Или, как объяснил Кесслеру профессор психологии Университета штата Огайо Рассел Фазио, «часто наши ресурсы

настолько сильно истощаются в повседневной жизни, что мы не способны осуществлять сознательное подавление своих

импульсов»172. Кесслер пришел к выводу, что лишение, или депривация, является для

нас настоящим врагом173. «Когда вы направляете всю свою эмоциональную энергию на изменение поведения, возникает вероятность, что вы станете человеком тревожным и напряженным... Мы не можем смириться с изменением своего поведения, если в результате станем голодными, несчастными, сердитыми или обиженными»174.

Вопросы удовольствия

Последней составляющей правильного питания можно назвать отсутствие постоянного сопротивления удовольствию. Это подразумевает включение любимой нами сладкой и жирной пищи в рацион питания, но в ограниченном и умеренном количестве. Для осуществления этого мы должны заменить наши привычки и импульсивное поведение на более осознанные.

Впервые мы познакомились с Гэри

Фарро175 в 2004 г., когда он начинал свою карьеру в банке Wachovia. Бывший футболист, некогда игравший за команду штата,

Гэри был амбициозным и трудолюбивым, однако он позволил себе набрать 120 кг веса, что было намного больше нормы для его 180 см роста. Он считал, что занятия спортом отнимут время, необходимое для работы, и был настолько занят, что регулярно забывал про еду.

«Каждое утро я убегал из дома, не позавтракав, — рассказывал он, — и приобрел привычку не есть вообще, пока не вспоминал, что все-таки я должен поесть. Как правило, это было не раньше 14:00, а то и позже. Я просто не обращал внимания на то, что делал и как себя чувствовал, как и на последствия такого образа жизни. К тому времени, как я принимался за еду, я был так голоден, что практически всегда переедал. Я, не раздумывая, ел все что угодно, потому что было проще есть то, что продается на всех углах».

Первое, что было сделано: мы помогли ему соотнести режим питания с уровнем энергии в течение рабочего дня, особенно

во второй его половине, когда он чувствовал себя разбитым. Второе: составили определенную схему питания. Каждое утро он ел на завтрак яблоко, либо банан с йогуртом, либо батончик мюсли. Теперь в течение рабочего дня он стал делать перерывы каждые два часа, чтобы съесть горсть миндаля или немного фруктов. В результате он стал меньше есть во время основных приемов пищи. Когда же он обнаружил, сколько жизненных сил теряет за счет лишнего веса, то стал регулярно заниматься спортом. Менее чем за год, сознательно не придерживаясь какой-либо диеты и не ограничивая себя ни в чем, он похудел почти на 27 кг и сумел продержаться в этом весе в течение четырех лет, несмотря на произошедшие в его жизни перемены: женитьбу, рождение дочери и переход на новую работу в разгар экономического кризиса.

По словам Фарро, «все дело заключалось в желании чувствовать себя лучше. Когда я изменил режим питания, то осознал, что у меня появилось больше энергии и повысилась производительность труда.

Бывало, я приходил домой после рабочего дня и с ног валился от усталости. Теперь у меня двухгодовалая дочь, и меньше всего мне хочется чувствовать себя настолько уставшим, чтобы не оставалось сил на общение с ней. Когда я возвращаюсь домой, я занимаюсь с дочерью, а когда она ложится спать, отправляюсь в спортзал (это происходит не менее трех раз в неделю) или спускаюсь на цокольный этаж и полчаса тренируюсь на беговой дорожке».

Как открыл для себя Фарро, ключом к контролю питания стал заранее обдуманный план, в котором определено, что мы будем есть, какими порциями и через какие промежутки времени. Только в этом случае можно противостоять бесконечным соблазнам, подсознательным импульсам и соблазнительным сюрпризам, которые подрывают нашу самодисциплину и из-за которых мы сходим с пути истинного. По словам диетолога Дэвида Бесио, «если вы начинаете день без определенных планов, то занимаетесь всем, что встретите на пути. Если у вас есть планы, то вы не позволите ненужным делам в них вмешивать-

ся»

176

Упражнения к главе 8

•    Если вы считаете, что переедаете или слишком часто пропускаете приемы пищи, то в течение недели ведите журнал учета (шаблон можно скачать с сайта

http ://www.theenergyrpoj ect.com/food). Осознание того, что, сколько и когда вы едите, является первым шагом к изменению привычек в питании. Не придерживаетесь ли вы диеты борца сумо — в течение длительного времени обходитесь без пищи, а вечером объедаетесь? Что вы можете сделать, чтобы превратить пищу в более стабильный источник энергии?

•    Старайтесь принимать пищу небольшими порциями каждые 3-4 часа в течение дня, начиная с завтрака. Высокопротеиновый, низкоуглеводный завтрак особенно важен для запуска процесса метаболизма в нашем организме, а также для того,

чтобы удержать нас от переедания.

Скачайте шкалу голода с http://www.theenergyproject.com/hungersc; Используйте ее, чтобы лучше понять, когда вам есть необходимо и когда вам уже достаточно. Попробуйте жевать медленнее, чем обычно, кладя себе небольшие порции еды. Исследования показывают, что нашему мозгу и телу требуется 20 минут, чтобы осознать, что мы насытились.
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СОЗДАВАЯ КУЛЬТУРУ РИТМА 

 


Пять лет назад мы с трудом смогли убедить руководство банка Wachovia создать комнату отдыха на этаже, где работали в

основном топ-менеджеры. Выбранный ими маленький офис без окон был далек от идеала, но все же здесь можно было отдохнуть. Мебель состояла из удобной кушетки и пары уютных кресел. Учитывая все обстоятельства, это было достаточно приятное место, чтобы расслабиться. Проблема заключалась в том, что никто туда не заходил, будто эта комната предназначалась для хранения токсичных отходов, а не для отдыха. В корпоративной культуре проводить время в комнате отдыха приравнивалось к тому, что ходить по офису с рекламным щитом, на котором написано: «Посмотрите, я не работаю».

Создание места, где люди могли бы немного расслабиться, не ввело никого в заблуждение: политика компании не изменилась. Не остался незамеченным и тот факт, что президент компании никогда не заглядывал в эту комнату. Несмотря на все наши усилия, постоянное пребывание на рабочем месте рассматривалось как основной показатель преданности своему делу и необходимое условие продвижения по карьерной лестнице. Комната отдыха

пустовала в течение двух или трех месяцев, а потом кто-то решил положить конец притворству. Офисная мебель сменила диван и кресла для отдыха, и комнату занял молодой руководитель.

В большинстве организаций негласные ожидания доводятся до сведения сотрудников четко и ясно: приходить на работу рано и работать допоздна; неотрывно сидеть за компьютером; обедать на рабочем месте; восстанавливать энергию с помощью кофеина и сладостей из торгового автомата; брать работу на дом и трудиться по выходным. Если же вы берете отпуск, то по минимуму, и обязательно проверяйте свой сотовый телефон несколько раз в день, где бы вы ни находились.

В предыдущих главах мы обсуждали, как справляться с этими трудностями на личностном уровне. Если вы являетесь руководителем или менеджером, то создание нового стиля работы начинается с осознания, что восстановление энергии поднимает производительность труда. Причем вы сами должны не только поддерживать эту идею, но и служить примером нового

стиля жизни, а также помочь подчиненным создать собственные ритуалы управления энергией. В организации должны быть разработаны принципы, инструкции и службы для поддержания нового стиля работы.

Первым ключевым сдвигом должен стать характер оценки эффективности работы сотрудников: не по количеству отработанных часов, а по качеству их работы. Это означает не только введение в рабочий режим периодических перерывов на восстановление, но и активное поощрение такого поведения, поскольку это приводит к повышению производительности труда. Этот процесс подразумевает, что ваши сотрудники — люди взрослые и, обладая свободой выбора, сами могут определить, каким образом и когда выполнять свои должностные обязанности, причем оценивать их работу будут по результатам труда, а не за количество отработанных часов.

Вторым сдвигом в образе мышления руководителя является переход от исключительной сосредоточенности на компетенции сотрудников (умения, необходимые

для выполнения работы) на постановку эквивалентного акцента на их потенциале — количестве и качестве «топлива в баках». Мы принимаем свой потенциал как должное, потому что привыкли, что обладаем им в количестве большем, чем необходимо. Но с увеличением нагрузок запас энергии неумолимо истощается. Как интенсивная эксплуатация ограниченных природных ресурсов планеты заставляет человечество искать источники возобновляемых ресурсов, так и организации должны помогать сотрудникам в возобновлении их ресурсов. Систематическое инвестирование в потенциал своих работников, прежде всего на физическом уровне, является ключом к поддержанию постоянно высокой производительности труда.

Все чаще организации обращают внимание на то, как сотрудники заботятся о своем здоровье, хотя обычно это является частью программы по уменьшению затрат на здравоохранение или приятным бонусом, а не способом увеличить производительность труда. Большинство инициатив в организациях связано с профилактикой

заболеваний, что редко привлекает внимание высшего руководства. Руководители, как правило, не принимают во внимание тот факт, что физическая энергия чрезвычайно важна как для повышения производительности труда каждого сотрудника, так и для возникновения у него чувства удовлетворенности своей работой.

Термин «периодизация» относится к цикличному способу тренировки спортсменов, когда периоды интенсивной работы над собой перемежаются с ежедневными, ежемесячными, ежегодными периодами восстановления, — это помогает мобилизовать максимальное количество энергии для победы в соревнованиях. Мы полагаем, что руководители компаний должны придерживаться аналогичного образа мышления. По результатам исследования типичного стиля работы организаций был составлен график, отражающий изменения уровня энергии в течение недели.

В понедельник, сразу же после выходных, большинству из нас требуется время на умственный разогрев — точно так поступают и спортсмены, разминаясь

перед соревнованиями. По словам Дебби Московитц из Университета Макгилла, понедельник — лучший день для решения административных задач, не требующих большого напряжения, таких как постановка целей, организационных работ, планирования. Ко вторнику большинство из нас уже работают на полную мощность. В течение последующих двух дней наши способности по концентрации внимания и вовлеченности в работу находятся на максимально высоком уровне. В эти дни имеет смысл заниматься самыми сложными задачами: взяться за решение наиболее трудных проблем, распределять задания, прорабатывать стратегию, а также заняться коллективным поиском творческих идей.


	


	Однако к середине четверга наша энер-



Недельный цикл

гия начинает убывать. Этот день может быть благоприятным для совещаний, где важно прийти к согласию. К пятнице, особенно ко второй половине дня, мы обычно находимся на самом низком энергетическом уровне. Это хороший день для работы, не ограниченной временными рамками, такой как мозговой штурм, долгосрочное планирование, а также для развития отношений в коллективе. Распределение нагрузки с учетом этого графика дает вам возможность воспользоваться всеми преимуществами естественного потока энергии.

Задавая новый ритм

Из компаний, с которыми мы сотрудничали, ни в одной так серьезно не отнеслись к важности цикличности работы, как в Sony

Europe177. «Когда я начал смотреть на мир с точки зрения энергии, то осознал, что все колеблется вверх и вниз», — говорит Рой Уайт, вице-президент по управлению персоналом. Как спортсмен, Уайт сознавал потенциальную силу «периодизации» на организационном уровне, особенно в

самые напряженные периоды.

Горячее время для Sony — это период с осени по Рождество. По его окончании ежегодно в январе проходят сессии, которые головной офис Sony UK проводит для основных дилеров. Мероприятия длятся почти месяц и происходят вне офиса, чтобы все внимание клиентов было приковано только к Sony. Исторически сложилось, что весь месяц люди засиживаются допоздна, иногда и до рассвета, изучая маркетинговые планы, ведя переговоры по контрактам и общаясь с партнерами. Это повторяется изо дня в день в течение нескольких недель. Когда мы начали работать с Sony, многие сотрудники жаловались, что им внушают страх эти встречи с дилерами: все это время они оторваны и от работы, и от семьи, к тому же после длительного перерыва трудно быстро восстановиться и войти в рабочий ритм.

Чтобы помочь им лучше управлять своей энергией, мы создали руководство по выживанию, основанное на основополагающем принципе: чем выше напряжение, тем больше потребность в восстановлении.

Учитывая этот принцип, мы посоветовали менеджерам снизить количество потребляемого алкоголя во время вечерних встреч, в обязательном порядке заниматься спортом по утрам, есть чаще и меньшими порциями и также ложиться спать в определенное время, но не слишком поздно. «Результаты были невероятными, — сообщил нам коммерческий директор Sony UK Энди Бенсон. — Не только наши сотрудники по окончании сессии были в лучшей форме, но и дилеры отметили более “энергичную

и целеустремленную” команду Sony»178.

Команда Sony UK внесла изменения и в распорядок дня. Совещание по годовому планированию и распределению бюджета в течение многих лет вызывало не меньший ужас. Обычно такие совещания шли целый день и заканчивались далеко за полночь. Концентрация внимания к концу дня ослабевала, а досада и раздражение нарастали по мере того, как люди уставали. Когда руководители Sony осознали важность концепции периодического восстановления, они решили разделить совещание на сессии продолжительностью 90 минут каждая

с перерывами между ними. На сегодняшний день 90% из 2000 сотрудников, которые работали в компании при реализации нашего проекта, сообщили, что регулярные перерывы с возможностью покинуть рабочее место способствовали значительному повышению уровня их энергии и производительности труда. А 80% говорят об улучшении баланса между жизнью и работой.

Сверху вниз

Действия президента Sony Europe Фудзио Нисида можно рассматривать как пример для подражания в плане осознания важности восстановления энергии. Нисида проникся этой идеей во время нашей работы с его командой, проводимой с 2006 г. «Именно тогда я осознал взаимосвязь между едой, сном, отдыхом, физическими нагрузками и результатами деловой активности, — говорил он. — Побочным эффектом стало то, что я бросил курить, после того как осознал, что курение было разновидностью восстановления. Я хватался за сигарету, когда переживал очередной стресс. Вы не поверите, но я заменил куре-

ние дыхательными упражнениями, и это сработало. С того времени я больше не курил.

Я никогда не рассматривал восстановление как средство улучшения производительности труда, но это действительно так. Новость о том, что я бросил курить, распространилась по компании. Думаю, многие восприняли этот факт как негласное разрешение заниматься восстановлением в течение рабочего дня. Я начал замечать, что все больше людей стали посещать тренажерный зал. И вместо того, чтобы испытывать чувство вины, как это было бы раньше, они говорили: “Это замечательно, я делаю это с пользой и для себя, и для компании”».

Саймон Эшби, отвечающий в Sony за информационные системы и логистику, в течение многих лет боролся с тем, что его менеджеры постоянно работают с максимальной нагрузкой и что слишком велик риск переутомления. По словам Эшби, «череда непрекращающихся поставок просто “выводила их из строя”, а возможности восстановиться не было вообще. Теперь в

график работы включено время на отдых, так что они регулярно восстанавливаются. Даже при соблюдении жесткой экономии и невероятно трудных условиях работы мы остаемся верны идее восстановления. Мы рассматриваем ее как средство достижения самой высокой производительности труда, и это работает».

Андреас Диттер, бывший вице-президент Sony Audio в Европе, а сейчас генеральный директор Sony Home Pictures Entertainment в Германии, заставил каждого сотрудника пройти наш курс обучения. «Одним из выводов, сделанных мной после прохождения курса, было то, что отнюдь не продолжительность рабочего дня является ключом к достижению высоких показателей, — сообщил он нам. — Я донес до сведения моей команды, что ключом к высоким показателям является не количество часов, проведенных на работе, а энергичность, собранность, энтузиазм и позитивный настрой. Я хотел, чтобы люди поверили, что забота о себе — не роскошь, а необходимость. Такой стиль работы был не характерен для Sony, и полагаю, что на

первых порах вызвал сильным культурный шок».

Как и Нисида, Диттер поставил себе задачу служить образцом для новых поведенческих моделей, которые он ожидал увидеть в компании. Он стал делать регулярные перерывы для восстановления сил, в частности делал дыхательные упражнения, выходил на прогулку или занимался в тренажерном зале в середине дня.

Несмотря на напряженный график работы, он взял на себя обязательство уходить из офиса в 17:30 вечера по меньшей мере несколько раз в неделю. «Это был прыжок в неизвестность, — говорил он. — И полагаю, руководители высшего звена сначала с трудом соотносили такие понятия, как уровень энергии и производительность труда. Но мы были вознаграждены потрясающими результатами, а также открывающимися перспективами». Последние исследования показали, что команда Диттера получила самые высокие оценки по показателям удовлетворенности, мотивированности и лояльности среди всех отделений Sony Europe.

Перемены в Sony Europe произошли и на уровне производства. Стив Далтон занимает должность генерального директора завода Sony в Южном Уэльсе, где производятся фото- и видеокамеры, и расположено головное подразделение Sony UK по работе с клиентами. Так же, как Нисида и Диттер, сначала Далтон прошел индивидуальный курс обучения. Он внес некоторые изменения в свою жизнь, прежде всего физического плана, и они оказали большое влияние на уровень его энергии. Никогда ранее не соблюдавший режим сна, он стал ложиться спать в определенное время, чтобы обеспечить себе полноценный восьмичасовой сон. Дома он оборудовал небольшой тренажерный зал и каждое утро стал заниматься на тренажерах. В еде он стал руководствоваться принципами здорового питания и теперь ел каждые 2-3 часа.

Вдохновленный своими успехами, Далтон принял решение, что все 270 сотрудников завода должны пройти этот курс обучения. На предприятии имелся тренажерный зал, но большую часть вре-

мени он пустовал. Сейчас, с подачи Далтона, тренажерным залом активно пользуются, особенно в начале и конце рабочего дня. В качестве поощрения за достижение выдающихся результатов сотрудникам выдают карточки на бесплатное посещение местных центров отдыха и занятий фитнесом. Такие слова, как «восстановление» и «управление энергией», прочно вошли в лексикон сотрудников завода.

Эти нововведения оказали значительное влияние на чистую прибыль предприятия. После того, как рабочие прошли обучение, сверхурочные работы сократились вдвое. «Раньше подразумевалось, что для достижения высоких результатов сотрудник должен задерживаться на работе по вечерам и работать в выходные, — рассказал нам Далтон. — Сейчас это не является нормой, причем не только потому, что повысилась производительность труда, но и потому, что сотрудники увидели пользу от перерывов на восстановление сил». Число больничных сократилось на 40%, а текучка кадров — с 8,2 до 3,2%. Показатель удовлетворенности сотрудников —

91% — является самым высоким среди всех подразделений Sony Electronics.

Sony Europe сделала значительные инвестиции в создание комнат отдыха во всех отделениях компании. Оборудование этих комнат состоит из массажных кресел, комфортных диванчиков, приглушенного естественного освещения. В них запрещается использовать сотовые телефоны и коммуникаторы. И надо сказать, эти комнаты пользуются популярностью. Руководство Sony создало все условия, чтобы сотрудники могли встречаться, общаться и приятно проводить время, в том числе оборудовали комнату для компьютерных игр в головном офисе в Басингстоке. По словам Тревора Джонсона, менеджера отдела корпоративного сервиса, отвечающего за создание комнат отдыха, «эти помещения символизируют признание того факта, что, хотя наш бизнес и связан с техникой, он все же больше зависит от людей. Мы работаем в динамичной конкурентной отрасли экономики, и людям время от времени необходимо делать перерывы, просто чтобы отдохнули мозги».

Руководство Национального агентства по улучшению правопорядка (Великобритания), на которое возложили ответственность за введение изменений в работе полиции, также осознало преимущество восстановления сил после прохождения учебного курса. «За счет трансформации нашего стиля работы и преобразования его в серию спринтов ситуация в команде изменилась к лучшему, — рассказывает Дерек Манн, глава отдела персонала. — Наши люди были на грани полного истощения сил. Теперь у нас есть нормы и стандарты по восстановлению, а также средства поддержания энергии в преддверии больших перемен»179.

Дефицит дневного сна

Не более 1 % компаний разрешают сотрудникам короткий дневной сон в рабочее время. Наиболее прогрессивные, такие как Google, Cisco, Apple и Pixar, даже официально санкционировали такое времяпрепровождение. «Видение становится ограниченным, когда долго бьешься над проблемой, — сказал в интервью Марк Холмс,

арт-директор компании Pixar. — Вы начинаете повторяться и вносить незначительные поправки, в лучшем случае — поэтапные изменения. Сон дает возможность начать с чистого листа. Он восстанавливает, лучше сказать, “перезагружает” вас. Вы просыпаетесь и понимаете, что есть совсем иное решение».

В головном офисе Google в Маунтин-Вью во многих помещениях стоят так называемые капсулы для сна — кожаные мягкие кресла с откидной спинкой и складным верхом в виде яйца, с помощью которого можно отгородиться от шума и света. Правда, работая в Google, мы не заметили, чтобы в течение рабочего дня этими приспособлениями кто-нибудь пользовался, что наводит на мысль, насколько трудно публично признаться, что вы собираетесь вздремнуть на работе.

Чтобы люди смогли осознать благотворное воздействие дневного короткого сна, мы ввели обязательный дневной сон в программу наших семинаров. Теперь мы буквально воссоздаем атмосферу детского сада: расстилаем на полу маты и выклю-

чаем свет на 20-30 минут. Одни из участников засыпают, другие нет, но все за короткое время качественно отдыхают. В плане работоспособности результат отдыха стал очевиден сразу. Обычно после полудня концентрация внимания участников семинара падала, но после короткого дневного сна они обнаружили, что полны энергии и готовы напряженно работать весь остаток дня.

Мы полагаем, что короткий дневной сон приживется в организациях лишь в том случае, если будет рассматриваться как часть всеохватывающих и систематических усилий по созданию корпоративной культуры, в которой восстановление станет решающим фактором повышения производительности труда. Но даже такой инструмент, как гибкий график, даст сотрудникам возможность свободно управлять своей энергией в течение рабочего дня и повысит их эффективность.

Давайте рассмотрим издержки ежедневных поездок на работу и обратно. В наше время более 11 млн американцев тратят более двух часов в день на такие

поездки и при этом, как правило, неэффективно используют свою энергию. Утром люди полны сил и энергии, но нередко приезжают на работу раздраженными и утомленными. Если в этом нет необходимости, то зачем заставлять сотрудников тратить драгоценную энергию на то, чтобы добраться до работы к определенному времени? Почему бы не позволить им приезжать после часа пик или работать из дома какое-то время? К тому же такой график предоставит им больше возможностей для полноценного сна.

Ловушка времени

Первое, чем большинство из нас жертвуют, сталкиваясь с необходимостью утром в час пик добраться до работы и задержаться в офисе после работы, это физическая нагрузка. Если человек покидает дом на рассвете, а возвращается затемно, разве он найдет время и силы на занятия спортом? Фитнес способствует улучшению здоровья сотрудников компании, а также снижает затраты по медицинской страховке. К тому же это хороший способ восстановления

сил в течение рабочего дня. Сегодня во многих компаниях созданы условия для занятий фитнесом на работе. При этом число компаний, корпоративная культура которых позволяет сотрудникам не только заниматься спортом в течение дня, но и поощряет такие занятия, остается пока еще небольшим.

Накануне сезона подачи налоговых деклараций мы провели работу с бухгалтерами Ernst & Young. В таких компаниях считается нормой, что бухгалтеры работают по 12-14 часов в день в этот период, а их работа, как правило, оценивается суммарным количеством отработанных часов. Ирония в том, что многие из них выполняют работу, за которую клиент платит оговоренную заранее сумму вознаграждения, не зависящую от количества затраченных часов. Если работа может быть выполнена быстрее, для компании это означает дополнительный доход. Почему же тогда компания оценивает работу сотрудников по количеству отработанных часов? Нам неоднократно объясняли, что так у них принято и что нет лучшего способа измерения про-

дуктивности отдельно взятого сотрудника.

Эта система неэффективна ни в бухгалтерских, ни в юридических, ни в рекламных, ни в других компаниях по предоставлению услуг, где существует почасовая оплата. У сотрудников, знающих, что вознаграждение пропорционально количеству отработанных часов, отсутствует стимул работать более эффективно. Люди, постоянно работающие сверхурочно, рассказывали, что уровень их эффективности падает с каждым часом. Кроме того, чем больше времени они проводят на работе, тем выше вероятность, что качество работы пострадает. Компании, практикующие почасовую оплату труда, гарантированно обеспечивают себе и своим сотрудникам низкую эффективность. А клиенты, пользующиеся их услугами, не получают продукт надлежащего качества.

Рывок и восстановление

Ключом к успеху любого нововведения является степень его поддержки со стороны высшего руководства, включая гене-

рального директора компании. В случае с Ernst & Young управляющий партнер Артур Тулли, который тоже прошел обучающий курс, с энтузиазмом поддерживал нашу работу. Он посещал все сессии и дал понять сотрудникам, что количество отработанных в день часов не является приоритетом. Напротив, он призывал их выполнять работу, не принося в жертву качество, и вовремя уходить домой. Тулли осознавал, что чем раньше люди уйдут с работы, тем больше времени проведут дома, хорошо выспятся, лучше станут чувствовать себя на следующий день и эффективнее работать.

Учитывая все вышесказанное, мы обучили команду Тулли работать циклами по 90 минут каждый, полностью концентрируясь на работе, а затем делать перерыв для полноценного восстановления энергии.

Еще мы настоятельно рекомендовали делать один продолжительный перерыв во второй половине дня в районе 15:00-16:00, когда уровень энергии понижался. Короткий дневной сон стал бы идеальным решением проблемы, но это было бы слишком

радикальным изменением культуры типичной бухгалтерской компании. Многие участники нашей программы предпочли ходить в близлежащий тренажерный зал и заниматься там в течение часа. Чувствуя себя после занятий обновленными и более собранными, они обнаружили, что по возвращению в офис концентрация внимания значительно улучшается. В результате эффективность работы во второй половине дня возросла: они делали больше и, соответственно, могли покинуть офис раньше, чем обычно.

Многие участники программы потом сообщили, что сезон сдачи налоговых деклараций, начавшийся сразу после окончания программы, был наименее тяжелым из всех, пережитых ими ранее. К концу сезона команда в целом выполнила больший объем работы за меньшее время — хороший результат как для компании, так и для сотрудников. Мы убеждены, что бухгалтерская компания, которая станет выставлять счета клиентам не за часы, которые ушли на эту работу, а за результат, получит огромное преимущество в конку-

рентной борьбе. Мы полагаем, при таком подходе к делу не только повысится производительность труда, но и появится возможность привлекать в компании специалистов высокого уровня.

Мы — то, что мы едим

Последним потенциальным источником физической энергии является потребляемая нами пища. Ассортимент продуктов, предлагаемый в торговых автоматах, столовых, кафетериях многих организаций, а также на совещаниях, оставляет желать лучшего. Основными продуктами питания являются конфеты, печенье и чипсы, содержащие сахар, соль и жир. Эти продукты дают быстрый и кратковременный подъем энергии, но их чрезмерное потребление со временем сказывается на здоровье и производительности труда. На территории компании Google находится всего один торговый автомат. Он наполнен конфетами, печеньем и другой неполноценной едой, но цена за товар обратно пропорциональна ее пищевой ценности. Наиболее вредные для здоровья продукты стоят дороже всего.

При желании вы можете купить упаковку Famous Amos за $4,55 или упаковку песочного печенья за $3,40, если предпочитаете такую еду и готовы платить так много.

В большинстве кафетериев и столовых в крупных компаниях, которых мы посещали, в ассортименте имеется широкий выбор блюд, включая продукты здорового питания. Однако исключительно редко встречаются компании, которые сознательно делают акцент на здоровом питании. Одним из наиболее простых способов внедрения в жизнь принципов здорового питания является продажа таких продуктов по заниженным ценам. В ассортименте кафетерия Sony Pictures в Лос-Анджелесе, все сотрудники которого прошли наш тренинг, всегда имеются такие продукты, в том числе большой выбор салатов по низким ценам.

Ни одна компания из всех, с которыми нам довелось иметь дело, так не инвестирует в правильное питание сотрудников и не рассматривает питание как один из элементов корпоративной культуры, как Google. Еще при выходе компании на IPO

Сергей Брин и Ларри Пейдж ясно обозначили свои намерения. «Мы предоставляем нашим сотрудникам необычный социальный пакет, включающий бесплатное питание, — писали они. — И видим долгосрочные выгоды такой политики для компании».

В штаб-квартире Google в Маунтин-Вью 11 ресторанов, предлагающих сотрудникам бесплатные завтраки, обеды и ужины. В большинстве своем главные повара были приглашены из элитных ресторанов Бэй-Эреа. По собственному опыту можем сказать, что еда там просто исключительная: свежая, разнообразная, здоровая и обильная. В обед в кафе нет свободных мест, а общение между сотрудниками только поощряется. В компании есть и «микрокухни», где в течение дня вам могут предложить легкие закуски.

С нашей точки зрения, политика Google способствует более ритмичной и высокопроизводительной деятельности. При этом сотрудников поощряют покидать свои рабочие места время от времени, особенно в обеденный перерыв. Это способ-

ствует их физической активности, особенно в Маунтин-Вью, где кафе раскиданы по всей территории. Обеденные залы, оснащенные длинными обеденными столами, способствуют тому, чтобы сотрудники садились вместе. Если вы не склонны к обжорству, то обед в Google оставляет после себя только приятные ощущения.

Упражнения к главе 9

• Как у руководителя, ваша первая обязанность в плане восстановления сил — подавать пример. Только в этом

Люди быстро привыкают к комфорту. Тем не менее у нас сложилось впечатление, что практически все сотрудники Google, с которыми мы работали, благодарны за бонус в виде бесплатного питания и неограниченных легких закусок. К каким бы еще результатам это ни приводило, трехразовое бесплатное питание, несомненно, служит цели, к которой должна стремиться любая компания: ежедневно заряжать сотрудников энергией с помощью высокооктанового «топлива».

случае вы можете обсуждать с подчиненными, насколько эффективно они возобновляют свою физическую энергию. Сделайте акцент на взаимосвязи между высокой производительностью и регулярным восстановлением сил. Стимулируйте людей посещать тренажерный зал в середине дня для повышения энергетического уровня и улучшения концентрации внимания к концу дня. Позвольте им вздремнуть ненадолго, а также периодически делать перерывы в работе. Никогда не затягивайте совещания: они должны идти не дольше полутора часов.

• Оцениваете ли вы, хотя бы частично, работу сотрудников количеством отработанных ими часов? Ценность представляет не количество, а качество их труда. Способны ли вы сознательно отказаться от этого стереотипа и изменить систему оценки? Готовы ли вы обсудить с сотрудниками компании, какое рабочее расписание позволит каждому из них работать максимально эффективно, а затем претворить реше-

ние в жизнь? Если нет, то что вам мешает это сделать?

• Изучите график недельного цикла и поделитесь знаниями с коллегами. Обсудите с ними, какие дни будут оптимальными для выполнения тех или иных задач. Какие изменения необходимо внести для повышения производительности труда как отдельных сотрудников, так и всей компании?

Часть III

БЕЗОПАСНОСТЬ / ЭМОЦИОНАЛЬНОСТЬ
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ГРАЖДАНСКАЯ

ВОЙНА


Результаты нашей работы в значительной степени зависят от наших чувств. Проблема лишь в том, что большую часть времени мы не только не понимаем, что чувствуем, но и не замечаем, как наши чувства влияют на эффективность работы и на взаимоотношения с окружающими.

Несмотря на то что понятие «эмоцио-

нальный интеллект» встречается в корпоративном лексиконе большинства организаций, лишь немногие руководители, с которыми нам довелось работать, чувствуют себя комфортно, проявляя эмоции или реагируя на чувства других людей. Для многих из них любое проявление чувств продолжает оставаться беспорядком, некой сложностью, вызывающей дискомфорт. В большинстве компаний существует негласное правило: приходя на работу, оставляйте эмоции за дверью. Самая распространенная модель поведения на рабочем месте: вежливость, мягкость, уклонение от конфликтов и очень часто отказ от индивидуальности. И если все же чувства получают выход, то, как правило, это реакция на чьи-либо действия или негативные эмоции, связанные со стрессом, которые тут же стремятся загнать внутрь.

Тем не менее эмоции оказывают на нас влияние, независимо от того, проявляем ли мы их осознанно или нет. Чем лучше мы понимаем наши чувства, тем больше влияния мы можем на них оказывать. Искусное управление собственными эмоциями

создает потенциал для улучшения отношений с другими людьми и повышения эффективности.

Существует четыре основных способа проявления эмоций (см. матрицу эмоциональности). Вертикальная ось матрицы показывает количество имеющейся у нас энергии, горизонтальная — качество (от негатива до позитива). И эти четыре квадранта матрицы в общих словах описывают все наши чувства. Существуют едва уловимые оттенки каждого из эмоциональных состояний, представленных по обе стороны осей, но большинству наших клиентов все четыре состояния хорошо известны.

А теперь остановитесь и, прежде чем читать дальше, вспомните, что вы испытываете, когда у вас все получается наилучшим образом. Какие слова приходят на ум? Запишите их. Как вы думаете, что их объединяет? В течение нескольких лет мы задавали этот вопрос людям разных профессий — легкоатлетам и артистам, кардиохирургам и медсестрам, профессорам и студентам, полицейским и руководителям

корпораций. За небольшим исключением все они смогли описать свои эмоции, связанные с высокой позитивной энергией: правый верхний квадрант.

Мы называем его результативной зоной, которая наиболее благоприятна для достижения поставленной цели, означает ли это работу за компьютером, проведение совещания, участие в спортивном соревновании, выполнение операции по пересадке сердца или сдачу экзамена. Не секрет, что позитивные эмоции ассоциируются с получением отличных результатов. По всей вероятности, ваш список совпадет с тем, который указан в правом верхнем квадранте.

Менее очевиден тот факт, что мы не можем достичь высоких результатов, если не находимся в этой зоне. Другими словами, каждый раз, когда вы не испытываете чувство оптимизма, заинтересованности, жизнерадостности, сосредоточенности на выполняемых действиях, энтузиазма и вовлеченности в процесс, вы — вне этой зоны. Большинство из нас не испытывает высокой позитивной энергии в течение

существенных промежутков времени. Отсюда вопрос: «Когда вы не в этой зоне, то где вы находитесь и каковы последствия?»

Взгляните на матрицу: существует еще три варианта возможностей. Только мизерный процент наших клиентов сказали о том, что они существенную часть рабочего времени находятся в правом нижнем квадранте, чувствуя себя расслабленными, умиротворенными, спокойными и безмятежными. Несмотря на приведенные нами доказательства эффективности чередования интенсивной работы с отдыхом, этот подход в глазах большинства противоречит здравому смыслу и противопоставляет себя корпоративной культуре огромного числа организаций.

Это говорит о том, что нам приходится иметь дело с левым крылом, верхний и нижний квадранты которого характеризуются негативными эмоциями. После напряженного рабочего дня многие из нас пребывают в зоне истощения — нижний левый квадрант. Но обычно надолго здесь не задерживаются: не самая благоприятная

зона. Если вы будете проводить в ней много времени, то, скорее всего, ваша работа окажется под угрозой. Сложно представить, чтобы сотрудник мог заявить начальнику: «Я чувствую себя каким-то бесполезным и подавленным сегодня». Большинство наших клиентов говорят о том, что если на работе они не находятся в результативной зоне, то лишь потому, что попали в зону выживания (верхний левый квадрант). Эта зона описывает типичное состояние сотрудников в большинстве организаций. Злоба, страх, неудовлетворение и раздражительность — эмоции, характерные для зоны выживания, — стали обычным явлением на рабочем месте. Злоба, неудовлетворенность, нетерпимость в итоге порождают страх, а страх порождает противодействие. Многие руководители все еще полагаются на то, что негативные эмоции смогут привести к получению нужных результатов.

Центр страха

Редко кто намеренно выбирает сам зону выживания. Но мы бессознательно стре-

мимся попасть в нее при возникновении чувства страха и потенциальной опасности — в случае конфликта с клиентом, коллегой, начальником или под воздействием внешних событий, таких как нереальный срок выполнения какой-либо работы или недовольство полученным результатом. На физиологическом уровне зона выживания выражена реакцией борьбы или бегства,
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которая запускается амигдаламои — маленьким миндалевидным комплексом среднего мозга чуть ниже кортекса, отвечающим за выработку эмоций и получившим название «центр страха», придуманное американским нейрофизиологом Джозефом Ледо. Помимо других функций, ами-гдалама запускает реакции симпатической
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нервной системы , которые приводят к выбросу в кровь адреналина, норадреналина и кортизола. Эти гормоны стресса провоцируют ряд физиологических реакций, таких как повышенное сердцебиение, сужение зрительного восприятия, сокращение мышц и увеличение потока крови от головного мозга к конечностям. Каждая из этих реакций повышает наши способности

идти до победы или спасаться бегством.

Говоря иначе, каждый из нас представляет собой две самостоятельные сущности, которые имеют совершенно разные и даже противоречивые программы действий. Мы рассматриваем конфликт между парасимпатической нервной системой, которая успокаивает эмоции, и симпатической нервной системой, которая их возбуждает, как некую «гражданскую войну». При парасимпатическом возбуждении наша сущность действует под руководством префронтальной коры. Она имеет неограниченные возможности обучаться и развиваться. В этом состоянии мы способны принимать разумные решения, основанные на тщательном рассмотрении всех затрат и выгод. Наша вторая и более примитивная сущность, управляемая симпатической нервной системой, попадает в сферу деятельности лимбической системы — эмоции, импульсы, инстинкты и привычки.

Эта сущность реагирует автоматически на внешний раздражитель, причем бессознательно; ее предназначение — мгновенное обеспечение безопасности и выживание.

Она неспособна к рефлективному мышлению.

«Удалите фронтальную кору головного мозга, — пишет врач-психиатр Ян Маккал-лум, — и вы увидите перед собой человека беспокойного и беспокоящего, лишенного интуиции и способности прогнозировать ситуацию. ...Отсутствие лобной доли лишает нас, пожалуй, самого необходимого элемента человеческой социализации — способности сознательно сдерживать некоторые действия. Мы теряем навыки управления своим поведением».

Несколько тысяч лет назад, когда человек ежедневно сталкивался с риском стать жертвой хищника, такая реакция была оправданна. Сегодня она уже не так необходима. И все же наш организм не может провести различие между реальной угрозой и повседневными страхами. Разгневанный начальник, ссора с коллегой, нереальные сроки, недовольный клиент, нарастающий объем работы или неотвеченный телефонный звонок — все это вызывает у нас «реакцию борьбы или бегства». Проблема лишь в том, что, когда нашей жизни

реально ничто не угрожает, выгода от этой реакции не стоит понесенных затрат.

Прежде всего, это имеет отношение к здоровью. Возьмем, например, кортизол — гормон катаболического действия, функцией которого является расщепление. Во многих ситуациях его наличие в крови идет нам на пользу, так как кортизол расщепляет жиры и углеводы и повышает уровень глюкозы в крови, что способствует увеличению энергии. Но когда кортизол остается в крови человека слишком долго, он превращается в яд. Он снижает наши способности к обучению путем разрушения части головного мозга, отвечающего за память. Он может также сильно подорвать работу иммунной системы, препятствуя нормальному процессу образования Т-лим-фоцитов, вызывая тем самым ряд заболеваний, таких как диабет и сердечная недостаточность. «Для поддержания здоровья мы должны уделять пристальное внимание тому, как злость и отчаяние загоняют нас в свои сети, — пишет Джилл Болт Тейлор, нейробиолог и автор бестселлера «Приступ просветления» (Му Stroke of Insight).

Вторым негативным последствием проявления реакции «бегства или борьбы» стало подавление деятельности префронтальной коры, которая полностью передает свои полномочия симпатической нервной системе. И это вполне объяснимо: сознательное мышление снижает скорость реакции на опасные для жизни ситуации. Префронтальной коре головного мозга требуется целых две секунды, чтобы определить надвигающуюся опасность и отреагировать на нее. Амигдаламе надо лишь две сотых секунды, чтобы распознать угрозу и отреагировать на нее, как сказал психолог Джонатан Хайд, «кратчайшим нейтральным путем». Однако такое быстрое реагирование не всегда полезно, особенно если мы имеем дело со сложными, но не угрожающими жизни ситуациями. Использование механизма «бей или беги» лишает нас возможности ясно и спокойно определить наилучший для нас способ реагирования в конкретной ситуации.

Прежде всего мы приносим в жертву нашу способность найти причинно-следственные связи. Ослабление познаватель-

ных процессов ведет к преобладанию конкретного мышления над креативным и стратегическим. Иными словами, мы теряем способность принимать в расчет долгосрочные последствия какого-либо действия, главным образом потому, что наше видение ситуации при включении реакции «бей или беги» сужается рамками непосредственной угрозы. Страх порождает страх. Если амигдалама постоянно находится в возбужденном состоянии, мозг начинает проявлять сверхбдительность и видит опасность там, где ее на самом деле нет. Классическим примером является посттравматический стресс у солдат, служивших в Ираке и Афганистане. То, что помогло пережить им ужасы войны, в мирной жизни не нужно. Но страх нападения настолько силен, что любой резкий звук может вызвать любую реакцию — от панического оцепенения (экстремальная форма бегства) до неспровоцированного насилия (экстремальная форма агрессии).

Ярость и страх являются стимулом к действию, но в большинстве случаев они неэффективны. Представьте на минуту, что

любимый вами человек должен перенести операцию на головном мозге, или пилот самолета, на борту которого вы находитесь, должен произвести посадку в условиях сильного ветра, или учитель в школе, которую посещает ваш ребенок, должен решить, как лучше повести себя в критической ситуации. Какую реакцию со стороны этих людей вы бы предпочли: раздражительность, злость, ужас или спокойствие, собранность и рассудительность? Ответ очевиден. И он остается таким же, когда на месте человека, оказавшегося в критической ситуации, находитесь вы сами.

То же происходит и на организацион-

1 Я?

ном уровне . В основе метода руководства признанного бизнес-гуру Дэниела Гоулмана лежала попытка искоренить чувство страха у сотрудников организации. «Трудно поверить, на что вы способны, когда пропадают все ваши страхи, — говорит он. — Страх приводит к ужасающим последствиям». В результате проведенного им исследования Дэниел Гоулман сделал следующие выводы: «Чем сильнее давление на человека, тем больше страдает его

способность мыслить и действовать... Чем больше мы беспокоимся, тем ниже эффективность наших познавательных процес-

СОВ»183.

Главный управляющий энергией

Третьей проблемой, связанной с негативными эмоциями, является их влияние на других людей. Хорошо ли это или плохо, но проведенные исследования подтверждают тот факт, что эмоции имеют свойство передаваться. Мы часто просим наших клиентов описать качества руководителя, которым они восхищались или которого они считают образцом для подражания или наставником. Поразмышляйте над этим вопросом. Кого бы вы могли привести в пример и какими бы словами вы охарактеризовали этого человека? Найдите несколько минут и запишите ваш ответ перед тем, как продолжить чтение.

Этот вопрос мы задавали сотни раз, и вот десять самых распространенных ответов, которые мы получали:

• поощряющий;

•    вдохновляющий;

•    добрый;

•    уверенный;

•    спокойный;

•    умный;

•    дальновидный;

•    поддерживающий;

•    решительный;

•    справедливый.

Никто не ответил: «Мне нравится, когда начальник в гневе. Сразу видно, что он переживает за дело», или «Мне нравится, что у моего начальника ни на что не хватает терпения. Это помогает мне держать себя в тонусе». Отрицательные эмоции могут побуждать к действию, но не вдохновляют людей. Наоборот, руководители, стиль управления которых базируется на крике и негативном отношении к людям, в прямом смысле подрывали здоровье своих подчиненных.

Было проведено исследование, в кото-

ром участвовали патронажные сестры, подчиняющиеся двум руководителям, одного из них сотрудники любили, а другого — практически «не выносили». Так вот, в тот день, когда работал «плохой начальник», в среднем давление у сотрудников поднималось от 113/75 до 126/81. Другое исследование показало, что у сотрудников, которые подвергались постоянной критике со стороны руководителя или считали, что начальник не обращает внимание на их проблемы, риск заболевания ишемической болезнью сердца был на 30% выше, чем у тех, кто был доволен отношением к себе со
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стороны руководства .

Мы рассматриваем руководителей как «главных управляющих энергией». И считаем, что основная задача руководителя состоит в том, чтобы собрать, мобилизовать, зарядить, сосредоточить и пополнить запасы энергии людей, которых они ведут за собой, — подтолкнуть их к позитиву.

При метаанализе более 200 исследований на тему лидерства185 Брюс Аволио и Фред Лютанс обнаружили лишь одно качество руководителя, имеющее постоянное поло-

жительное воздействие на подчиненных. А именно: лучшие руководители могли разглядеть в других способности, о которых те и не подозревали. Но как часто руководители играют эту роль, повышая степень доверия своих подчиненных, особенно если сами находятся в состоянии стресса? Лидеры не менее уязвимы, чем все остальные, когда им угрожает опасность, или они чем-то расстроены, или когда они автоматически реагируют по типу «бей или беги». Что отличает лидеров от остальных, так это несоразмерная степень их влияния на тех, кого они ведут за собой в силу своего положения и власти. Какие бы эмоции они не испытывали, это будет ощущаться всем коллективом.

«Я всегда считал себя вправе выразить недовольство сотрудником, который совершал ошибки или не выполнял свою работу должным образом, — рассказывает Фред, старший руководитель одного из ведущих кредитно-финансовых учреждений. — Как еще мог я заставить человека изменить свое отношение к работе? Однако со временем я стал понимать, что если я грубо

поговорю с сотрудником и после нашего разговора он выйдет из кабинета с чувством страха, злым или подавленным, то, вернувшись на свое рабочее место, он вряд ли начнет работать лучше. Скорее, такой разговор запустит обратную реакцию. И все же я до сих пор убежден в том, что иногда следует проявить негативные эмоции, чтобы заставить человека обратить на себя внимание, особенно если все остальные методы не срабатывают. Теперь я всегда стараюсь убедиться в том, что осознанно выбираю использование отрицательных эмоций. И если мне приходится вести с кем-либо серьезный разговор, я стараюсь завершить его так, чтобы тот человек знал, что я верю в него и в его возможности хорошо выполнить свою работу. И если я когда-нибудь перестану в это верить, а следовательно, говорить об этом, значит, пришло время расстаться с этим сотрудником».

И последнее: проявление негативных эмоций ведет к быстрому истощению энергии. Если вы проводите много времени в зоне выживания, то в конечном итоге ока-

жетесь в зоне истощения — худший вариант для выполнения любых действий. Спортсмены распознают этот феномен инстинктивно. В своей автобиографии Джон Макэнро рассказывает о том, как чувство гнева разрушительно повлияло на его карьеру. «Отличительной чертой моего характера было то, что я порой впадал в ярость, — пишет он. — Помогло ли мне это больше, чем помешало? Не знаю. В конце концов мне кажется, что мой отец был прав — наверное, я смог бы достичь большего, если бы держал себя в руках»186. Несмотря на свой необычайный талант, Джон Макэнро выиграл последний турнир Большого шлема в возрасте 25 лет. Ярость не позволила ему продлить карьеру.

Затраты энергии на отрицательные эмоции не столь очевидны у людей, занятых работой, не требующей больших физических усилий, но и расплата не столь заметна. Подумайте о том дне, в течение которого вы испытываете беспокойство, и о том, как это отражается на вашей возможности сконцентрироваться? Сколько сил вы тратите на борьбу с этим чувством?

Какова цена выполнения обязательств и эффективности работы, если ваш руководитель вызывает у вас неприязнь?

Эмоциональное восстановление

Прямой противоположностью зоны выживания является зона восстановления. И если фитнес обеспечивает быстрое обновление на физическом уровне, то восстановление душевных сил обеспечивает эмоциональное выздоровление. На физиологическом уровне речь идет не о том, насколько высоко поднялся уровень кортизола в нашем организме в момент реагирования на ситуацию по типу «бей или беги», а о том, как быстро он вернулся к норме. «Программам лимбической системы требуется менее 90 секунд для инициации, прохождения по всему телу и высвобождения, — говорит Джилл Болт Тейлор. — Если вы продолжаете испытывать гнев по истечении полутора минут, это значит, что сами хотите злиться».

Если постоянно испытывать положительные эмоции, можно избежать зоны выживания. Но как и наш запас физиче-

ской энергии, в течение дня может истощаться наш источник положительных эмоций, когда мы сталкиваемся с проблемами на работе. Физическая и эмоциональная энергии неразрывно связаны между собой. Забота о своем физическом здоровье в значительной мере отражается на наших эмоциях. Мы хорошо себя чувствуем, когда высыпаемся, и испытываем эмоциональный подъем после пробежки или занятий в

спортзале187. На самом деле лучший способ восполнить запас положительных эмоций — физические упражнения, особенно если вы проводите много времени за рабочим столом, так же как отдых или сон, когда вы чувствуете себя усталым сверх меры. Верно и обратное: успешное решение трудной задачи на работе, приятный разговор с коллегами или возможность во время перерыва заняться тем, что вам нравится, не только поднимает настроение, но и наполняет вас энергией на физическом уровне.

В наших интересах культивировать положительные эмоции, и не только потому, что они поднимают настроение, но и

Упражнения к главе 10

• Чем лучше мы понимаем свои чувства в момент их проявления, тем больше влияния мы можем на них оказывать. Определите для себя 2-3 периода времени в течение дня, когда вы сможете спокойно разобраться, в каком из квадрантов матрицы эмоциональности вы в этот момент находитесь. Если это один из левосторонних квадрантов, попытайтесь понять, что вас туда привело.

• Прямым антиподом зоны выживания

потому, что они повышают производительность и эффективность во всех сферах нашей жизни. Мы позволяем окружающим людям и происходящим в течение дня событиям загонять нас в зону выживания. Но даже в самой напряженной ситуации мы в силах изменить свое самочувствие. Чтобы противостоять трудностям, требуется научиться ритмично «пульсировать» между результативной зоной и зоной восстановления.

является зона восстановления. Составьте список дел, которыми вам нравится заниматься и которые поднимают вам настроение. Запланируйте выполнение по крайней мере одного из этих дел раз в неделю.

• Энергия имеет свойство распространяться. Какое влияние оказывает ваша энергия на других? Если вы руководитель, то сила влияния вашей энергии увеличивается за счет вашего положения. После каждого разговора и встречи найдите время, чтобы понять, в каком состоянии ушел от вас собеседник — чувствовал ли он себя лучше или хуже, чем до общения с вами. Независимо от ответа, подумайте, каким образом вы на него повлияли?
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ЕСЛИ У ВАС НЕТ САМОУВАЖЕНИЯ, У ВАС НЕТ НИЧЕЕО 

 

Спусковым механизмом отрицательных эмоций, подталкивающих нас к реакции «бей или беги», т.е. в направлении зоны выживания, может быть событие, поведение или обстоятельства. Каждый день, в большей или меньшей степени, мы имеем дело с этими механизмами. Большинство из них вызывают у нас раздражение, схожее с тем, что мы испытываем, когда оса пытается сесть на руку или ногу. Сначала мы теряемся, а потом начинаем отмахиваться. Случается, что оса нас кусает, мы продолжаем испытывать неприятные ощущения, и вскоре боль от укуса занимает все наши мысли. Иногда нам кажется, будто мы весь день под прицелом. Происходящие одни за другим события вызывают у нас

чувства раздражения, страха, досады или злости.

Несмотря на то что спусковые механизмы запускают в том числе и положительные эмоции, например красивый закат, неожиданный комплимент, приятные воспоминания, биологически мы настроены на опасность. Как результат, мы замечаем все плохое, и не видим хорошего. В работе «Плохое сильнее, чем хорошее» (Bad Is

Stronger than Good)188 Рой Баумейстер и его коллеги рассмотрели десятки исследований по этому вопросу и сделали следующий вывод:

Плохие эмоции, плохие родители и плохая ответная реакция оказывают более сильное влияние, чем хорошие, а плохая информация обсуждается более детально, чем хорошая. У нашего эго имеется большая мотивация избегать плохого самоотождествления, чем искать хорошее. Плохое впечатление и плохие стереотипы формируются быстрее и обладают большей устойчивостью к выживанию, чем хорошие.

Этот феномен получил название «негативного уклона». «Все чаще психологи находят подтверждение предположению, что человеческий ум реагирует быстрее, сильнее и устойчивее на плохие вещи, чем
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на точно такие же, но хорошие» , — гово-рит Джонатан Хайдт. Когда вы проводите оценку работы какого-нибудь сотрудника, обращаете ли вы внимание на отрицательные или положительные комментарии? Проводите ли вы больше времени, наслаждаясь результатами прибыли от удачных инвестиций или беспокоясь об убытках? Исследования подтверждают, что мы страдаем намного больше, когда теряем, а радуемся намного меньше, когда приобретаем. Верно и другое: когда нам необходимо с чем-то расстаться, мы переживаем намного сильнее, чем радуемся, когда приобретаем это же самое.

«Плохое стало сильнее, чем хорошее, в результате эволюционной адаптации, — утверждает Баумейстер. — Выживание требует предельной внимательности к ситуациям с возможно плохим исходом, в

то время как заведомо благополучный исход остается фактически без внимания»190. Несмотря на то что такая бдительность не настолько нужна в наше время, как это было тысячу лет назад, мы до сих пор сохраняем готовность отразить опасность, угрожающую нашему ежедневному благополучию.

Как мы уже говорили, любая угроза или опасность вызывает у нас реакцию «бей или беги». Например, мой опыт подсказывает, что, вполне вероятно, вы читаете эту книгу без особого внимания и стремления что-либо запомнить. Мысли часто разбегаются, и вы легко отвлекаетесь на происходящее вокруг. Как результат, вы пропускаете много нужной информации. Могу поспорить, что вы вообще редко читаете предельно внимательно, и ваши знания по большей части поверхностны, поэтому, когда вы что-то рассказываете, вам приходится прибегать к импровизации, поскольку вы не вполне понимаете, о чем идет речь.

Ну как вам такое заявление? Я прав? Думаю, что да, даже если вы захотите с

этим поспорить.

Хорошо, а теперь найдите минутку, чтобы выслушать свое тело. Как вы себя чувствуете? Дышите ли вы быстрее, чем обычно? Испытываете ли чувство беспокойства в области груди или живота? Вы чем-то смущены или взволнованы? Или, наоборот, вы чувствуете раздражение и недовольство по поводу моих высказываний в ваш адрес?

И если это так, то вполне справедливо. Я хотел вас «спровоцировать». На деле у меня нет никаких доказательств, что все мои предположения имеют под собой какую-то почву. И все же, если вы чем-то похожи на большинство людей, с которыми мне приходилось работать, существует большая вероятность, что я все же вас в определенной степени зацепил, и произошло это так быстро, что вы даже не заметили. То же самое могло произойти, даже если бы вы знали, что я пытаюсь вас спровоцировать.

Ваша амигдалама — система заблаговременного предупреждения об опасности — почувствовала потенциальную угрозу в

моих словах еще до того, как префронтальная кора успела оценить их разумную обоснованность. И как только амигдалама берет ситуацию в свои руки, она посылает сообщение в мозг, и за долю секунды в кровь вбрасываются гормоны стресса, тем самым запуская в организме защитную реакцию. Гормоны еще находятся в крови, но их уровень значительно снизился после того, как префронтальная кора оказалась вовлечена в процесс и определила, что это была всего лишь уловка.

Ну и как вы отреагировали на мое оскорбление? Приняли его в штыки, так как вас возмущает такое предположение?

А может быть, вы подумали, что «все это глупости. В момент чтения я сконцентрирован на том, что читаю, но даже если это было не так, где доказательство, что все, о чем вы здесь говорите, является истиной в высшей инстанции?» Или вы отреагировали бегством, т.е. почувствовали себя разоблаченным, смущенным и занялись самокритикой? Например, вот так: «Я ведь действительно не обращаю внимания на детали. Мне необходимо лучше

концентрироваться. Интересно, замечают ли другие люди, когда я на самом деле их не слушаю?» Используя реакцию «бей», мы начинаем направлять наши отрицательные эмоции на других. При реакции «беги» мы направляем наши негативные эмоции на нас самих.

Ни один из этих вариантов не может сослужить нам добрую службу. Все заканчивается тем, что мы заставляем себя и/ или других людей испытывать отрицательные эмоции, и, как правило, мы действуем бессознательно. Мы чувствуем угрозу и просто на нее реагируем.

Не делайте ничего по принуждению

Первое, что делает спусковой механизм, — он задействует наше тело. Как вы помните, при включении реакции «бей или беги» на передний план выходит симпатическая нервная система, которая готовит нас к быстрому реагированию и блокирует мыслительные способности. Иными словами, она лишает нас возможности принять решение. Поэтому ваша первая задача заключается в том, чтобы понять, какие

чувства вы испытываете при срабатывании спускового механизма, прежде чем вы начнете действовать. Возможно, участится сердцебиение, вы почувствуете сдавленность в области груди, раздражение, беспокойство, дискомфорт или злость. И как только вы начнете замечать проявление негативных эмоций, следующим шагом будете применение того, что мы называем «золотым правилом управления спусковым механизмом»: не поддавайтесь привычной реакции, не делайте того, что, по вашему мнению, вы вынуждены сделать.

Ключевое слово здесь «вынужден». Принуждение или компульсивное побуждение не является выбором и редко ведет к благоприятному исходу. Если ваша типичная реакция — нанесение удара, то лучшее, что вы можете сделать, — постараться «остыть». Если вы обычно реагируете отступлением, постарайтесь оставаться вовлеченным в ситуацию. В любом случае важно уйти от привычного способа реагирования, чтобы вы смогли принять осознанное решение относительно того, что делать в сложившейся ситуации. Глубокий

вдох и медленный выдох помогут снять напряжение, так как это самый простой и эффективный способ снизить тонус и вернуться в состояние покоя. Очень важно мысленно оглядеть свои ноги — осмотреть и прочувствовать каждый палец, подъем свода стопы, пятку — все это помогает вам вернуться в свое тело из висцерального восприятия угрозы.

Для Джонатана, топ-менеджера крупной компании по производству потребительских товаров, с которым нам довелось работать, очень важным оказалось четкое понимание того, как контролировать «нажатие кнопок». «Теперь я понимаю, что был особенно чувствителен к спусковым механизмам в трудные моменты, — рассказывал он нам. — Такое случалось, когда наваливалось множество неотложных дел, когда я осознавал, что не успею выполнить работу в установленный срок. И мне казалось, что люди просто крадут мое время. Допустим, я получал сообщение, в котором меня просили помочь разобраться в том, в чем, как мне казалось, человек мог легко разобраться сам. Обычно я реагировал

коротким саркастическим ответом. И в тот момент, когда нажимал кнопку “отправить”, я начинал понимать, что не должен действовать таким образом, но уже было поздно. В итоге мне приходилось разбирать созданный мной же беспорядок, тратя на это и свое, и чужое время. Теперь я научился делать глубокий вдох и сохранять свой ответ в папке “Черновики”, т.е. мой ответ до поры до времени не отправляется адресату. Когда я, успокоившись, возвращаюсь к своему письму, то, как правило, либо удаляю его, либо переписываю заново».

Наша основная эмоциональная потребность

Если мы позволяем провоцировать себя, опираясь на опыт пережитого страха или угрозы, то чем мы рискуем? Одним словом, почему определенные события и взаимоотношения уверенно ведут нас в негативную зону? Именно этот вопрос чаще всего мы задаем себе и не в последнюю очередь потому, что лишь в редких случаях осознаем, что нас провоцируют. И даже

когда начинаем замечать отрицательные эмоции, то больше стремимся избавиться от неприятных ощущений или переложить вину на кого-то другого, а не разобраться в том, что стало причиной появления этих эмоций.

Так как плохое всегда воспринимается сильнее, чем хорошее, спусковые механизмы оставляют глубокий след в памяти. Когда мы просим людей вспомнить о том, что для них недавно послужило причиной проявления отрицательных эмоций, почти все отвечают без лишних размышлений. За несколько лет работы с нашими клиентами мы собрали в буквальном смысле тысячи примеров. В подавляющем большинстве случаев спусковой механизм начинал срабатывать, когда слова или поступки окружающих умаляли или принижали их чувство собственного достоинства. Нашей главной эмоциональной потребностью является ощущение безопасности — чувство собственной ценности. Поэтому любой вызов, направленный на разрушение нашей самооценки, вызывает у нас защитную реакцию, так как он обесцени-

вает нашу значимость. Мы чувствуем себя незащищенными. И, надо сказать, люди воспринимают такое состояние в лучшем случае как дискомфортное, а в худшем — считают его просто невыносимым.

Джеймс Гиллиган, профессор кафедры психиатрии Университета штата Пенсильвания, изучал феномен насилия в течение сорока лет. «В процессе работы, — пишет он, — я был поражен, насколько часто заключенные или психически больные люди давали один и тот же ответ на вопрос, почему они совершили насилие или убийство. Тысячу раз я слышал, что это произошло потому, что “он отнесся ко

мне пренебрежительно”»191. Гиллиган пришел к выводу, что мотивом в большинстве случаев насильственного грабежа было стремление получить не деньги, а уважение. «Когда я беседовал с кем-нибудь из преступников, неоднократно совершивших вооруженный грабеж, мне часто приходилось слышать, что он “никогда не испытывал такого уважительного отношения к себе, как в тот момент, когда навел дуло пистолета в лицо этому типу”».

Гиллиган рассказывает, как он работал с заключенным, которого считали неуправляемым. Это человек оскорблял охранников, несмотря на ужесточение наказания, до тех пор, пока не попал в одиночную камеру круглосуточного заключения. Но даже там, как только охранник открывал дверь, заключенный набрасывался на него. Гиллигана попросили помочь решить эту проблему. «Что ты так хочешь получить? — спросил он его. — За что ты готов отдать все, что у тебя есть?» Заключенный, обычно говорящий невнятно и глухо, неожиданно выпрямился и отчетливо ответил: «Уважение. Чувство собственного достоинства. Самоуважение». А потом добавил: «И если для этого мне придется убить, я убью любого в этой тюрьме. Если у вас нет чувства собственного достоинства, у вас ничего нет».

Потребность в уважении — изначальная потребность каждого человека, основанная на инстинкте выживания. Элайджа Андерсон192, социолог Йельского университета, на протяжении многих лет изучал феномен насилия и, в частности, то, что он

называл «законом улицы» в бедных городских районах, где возможности социальной мобильности очень ограничены. «В основе этого закона, — говорит Андерсон, — лежит аспект уважения, получивший широкое определение “справедливого отношения”, и если кто-то заслужил уважение. .. то он оберегает его как только может, потому что считается, что уважение трудно завоевать, но потерять легко». «Законы улицы» гласят: «Если кто-то проявил неуважение, сразу же ставь его на место» и «Никогда не проявляй трусость».

И начинается классическая игра на выживание, в которой выигрывает самый плохой. «Предел, до которого один человек может себя возвысить, — говорит Андерсон, — определяется тем, насколько он может “опустить” другого человека. Общепринято, что человеку необходимо хотя бы немного уважения, поэтому каждый из нас стремится к тому, чтобы получить подтверждение, что его все-таки уважают». В подтверждение выводов, сделанных Гиллига-ном в ходе работы с заключенными, Андерсон резюмирует: «Многие молодые

люди, в частности из бедных районов города, настолько сильно стремятся получить уважение, что готовы рисковать жизнью, только чтобы получить уважение или поддержать его».

Руководители, с которыми мне довелось работать, образно говоря, имеют больше возможностей заслужить уважение, чем дети из бедных районов. Но ощущение собственной ценности для них не менее важно. Ведь кто мы без уверенности в собственной значимости? Как бы мы ни старались чувствовать себя свободно, не зависеть от мнения окружающих, наше чувство собственного уважения существенно зависит от того, насколько нас ценят другие. «Мы хотим, чтобы другие нас замечали, принимали во внимание и реагировали на нас, — говорит Уильям Ирвин в своей провокационной книге «Желание: почему мы хотим того, чего хотим» (On Desire). — Возможно, нам бы хотелось, чтобы они нас любили или хотя бы восхищались нами. И если мы не получаем восхищения, то начинаем искать уважения

и признания»193. Или как сказал Дэниел

Гоулман: «Угрозы нашим представлениям о том, как мы будем выглядеть в глазах других людей, являются очень выраженными по своей природе, не менее сильными, чем те, которые касаются нашей личной безопасности»194.

Помимо прочего, критика в собственный адрес разрушительно действует на наше тело и способность ясно мыслить. В метаанализе 208 исследований, посвященных стрессу, Маргарет Кемени и Салли Дикерсон обнаружили, что чем выше поднимается уровень кортизола, тем более экстремальные формы принимает реакция «бей или беги», вызванная «угрозой нашему социальному “я” или нашему общественному признанию, уважению или социальному статусу». Безличный источник стресса, такой, например, как непре-кращающийся звук сигнализации, бесспорно, вызывает раздражение, однако оно не настолько пагубно влияет на нашу нервную систему. Когда люди подвергаются воздействию неуправляемых сигналов, их уровень кортизола поднимается вверх и возвращается к норме в течение 40 минут.

В то время как любая угроза их чувству собственного достоинства поддерживает высокий уровень кортизола в течение часа и больше. Это помогает объяснить, почему так называемая «конструктивная критика» очень редко оказывает на нас какое-либо положительное влияние, а скорее приводит к обратным результатам. В действительности мы можем принять и учесть критические замечания только от людей, вызывающих у нас чувство безопасности, кому мы искренне небезразличны. Мы испытываем намного меньше доверия к тем, кто говорит нам: «Вот здесь ты сработал неправильно», чем к тем, кто, проявляя дальновидность, замечает: «Вот это получилось неплохо, а вот здесь, думаю, тебе нужно еще поработать».

В одном из своих литературных обзоров Баумейстер и его коллега Марк Лири попытались определить, до какой степени «потребность чему-либо принадлежать» является фундаментальной человеческой мотивацией. В 1960 г. Абрахам Маслоу впервые запустил в обращение термин «принадлежность к чему-либо» как наибо-

лее значимую после безопасности в его иерархии человеческих ценностей. Баумей-стеру и Лири было интересно убедиться на практике в правильности гипотезы, выдвинутой Маслоу. «Большая часть того, что делает человек, совершается ради чувства принадлежности к группе, — сделали они вывод, проанализировав десятки исследований. — Потребность в принадлежности настолько же очевидна, как и потребность

в еде»195. Или, как резко заметил нейробиолог Калифорнийского университета в Лос-Анджелесе Мэтью Либерман: «Чтобы выжить, млекопитающим необходима социальная связь с теми, кто о них заботится».

Позитивная взаимосвязь с другими лежит в основе чувства безопасности, необходимого для нашей эффективности. Чем большему риску подвергается наша значимость, тем больше энергии мы тратим на ее защиту и тем меньше остается для созидания этой значимости. Спусковой механизм служит сигналом, предупреждающим о возможной опасности. Наш опыт работы с клиентами показывает, что спус-

ковой механизм всегда срабатывает, если возникает ощущение, что нас недооценивают. Взгляните на список десяти спусковых механизмов, о которых мы чаще всего слышали:

•    ощущение того, что к нам относятся снисходительно и без должного уважения;

•    несправедливое отношение;

•    отсутствие похвалы;

•    нас не хотят слушать и слышать;

•    кто-то другой приписывает себе наши заслуги на работе;

•    нас заставляют ждать;

•    недобросовестное выполнение проекта, которым мы руководим;

•    нас критикуют или обвиняют;

•    установка нереальных сроков выполнения работы;

•    люди, считающие, что они умнее всех остальных.

Безопасная гавань

Потребность в заботе и безопасности появилась на ранней стадии развития цивилизации и имеет биологическое обоснование. Если бы о нас не заботились, мы не смогли бы выжить. В ряде удивительных исследований нейроэндокринолог Майкл Миней из Университета Макгилла обнаружил, что то, каким образом мать-крыса заботится о своих детенышах, изменяет в прямом смысле ДНК в генах потомства. В дальнейшем в ситуации стресса детеныш крысы, получивший много материнской заботы и ухода, проявившихся в частом облизывании и умывании, вырабатывает меньше гормонов стресса, чем тот, кто получил меньше материнского внимания. Крыса, получившая больше заботы и питания, вырастает бдительной, более уверенной и сильной и с большей вероятностью способна выкормить приплод. То же, по мнению Минея, относится и к другим живым существам. Тем не менее человек, в отличие от животных, пропускает эту потребность в заботе через все сферы своей жизнедеятельности, дома и на рабо-

те, и степень ее интенсивности зависит от того, насколько эта потребность была удовлетворена в детстве.

Известный врач и психоаналитик Джон Боулби посвятил свою жизнь изучению привязанности между детьми и родителями, интерес к которой, в частности, был вызван его личным опытом воспитания в эмоционально холодной атмосфере британской семьи, относящейся в 1900-е гг. к высшим слоям общества. Как большинство детей того времени, он редко видел своих родителей. А в семь его уже отправили в пансион, пребывание в котором он переживал тяжело и мучительно.

Теории Боулби относительно привязанности возникли из наблюдений и общения с детьми, оставшимися сиротами после Второй мировой войны, а также с теми, кого рано забрали у родителей, чтобы поместить в лечебные или другие учреждения закрытого типа. Основой здорового эмоционального развития, считает Боулби, является наличие так называемой

«безопасной гавани»196, из которой «маленький ребенок или подросток может

начать свой путь во внешний мир и куда он может вернуться с уверенностью, что ему всегда будут рады, что о нем позаботятся эмоционально и физически, успокоят, если ему плохо, и подбодрят, если ему страшно».

В определении Боулби и его американской последовательницы Мэри Эйнсворт «безопасная гавань», или надежное убежище, представляет собой источник эмоционального обновления, обеспечивающий ребенка возможностью познавать неизведанное. Чем надежнее «безопасная гавань», тем более уверенным становится ребенок и тем больше у него желание познавать мир на протяжении долгих лет. Маргарет Малер, психоаналитик и современница Зигмунда Фрейда, назвала «возвращение в безопасную гавань» возможностью «дозаправиться». Иными словами, чувство значимости и безопасности защищает от стресса.

Опыт, полученный в раннем детском возрасте, оставляет отпечаток на всю жизнь, существенно и вполне предсказуемо влияет на наше ощущение собствен-

ной безопасности и определяет степень нашей уязвимости к любым спусковым механизмам. Даже для взрослых людей, делает вывод Баумейстер, страх одиночества и отсутствия заботы в отношениях является «более сильным, чем эмоциональная или физическая боль». Со временем местонахождение «безопасной гавани» меняется, как правило, переходя от родительского очага к супружескому или партнерскому. И от того, насколько мы удовлетворяем нашу потребность в заботе, существенно зависит не только качество наших взаимоотношений, но и эффективность в этом мире. «Большое количество резких, неадекватных и разрушительных поступков, — говорит Баумейстер, — отражают или отчаянные попытки установить и поддержать взаимоотношения с другими людьми, или ощущение безысходности и бесцельности, когда наша потребность в принадлежности остается невостребован-
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Психолог Филип Шейвер, обративший внимание на феномен привязанности под влиянием работ Боулби и Мэри Эйнсворт,

предположил, что чуть больше половины американцев имеют «безопасную привязанность», характеризующуюся доверительными отношениями, хорошей самооценкой и умением поделиться своими чувствами с друзьями и близкими. Приблизительно 20% населения относятся, по определению Эйнсворт, к категории «беспокойных», т.е. часто переживают по поводу того, что они не получают достаточно любви, и в результате становятся слишком навязчивыми и зависимыми. Другая четверть населения попадает в категорию «замкнутых», т.е. тех, кто не доверяет людям, не подпускает близко к себе и стремится к эмоциональной дистанции, отсутствию общения и обособленности.

Предвещающие опасность события усиливают нашу потребность в «безопасной гавани», даже когда мы уже становимся взрослыми. «Оставаться в пределах досягаемости человека, который, как мы уверены, всегда готов прийти к нам на помощь в критической ситуации, — пишет Боулби, — является для нас самой лучшей страховкой, независимо от того, сколько

нам лет»198. Потребность в таком человеке помогает объяснить интригующие открытия, сделанные институтом Гэллапа, о том, что главной мотивацией для обеспечения высокой вовлеченности в процесс и получения отличных результатов является наличие «лучшего друга на рабочем месте». Друг или заслуживающий доверия наставник создает «безопасную гавань» — источник постоянной эмоциональной заботы и защищенности от любых трудностей в течение дня. Попробуйте взглянуть на это с точки зрения энергии: чем сложнее проблемы, с которыми мы сталкиваемся, тем выше наша потребность в восстановлении сил, причем не только физических, но и эмоциональных.

Здоровое эмоциональное развитие и высокий уровень эффективности требуют от нас возможности легко и свободно переходить от состояния независимости до безопасного общения с другими людьми. Недостаток поддержки, любви и защиты как на работе, так и в личной жизни, заставляет нас чувствовать себя незащищенными, неуверенными, неподготовлен-

ными к получению эффективных результатов. Непредсказуемость, самовлюбленность, т.е. чрезмерный эгоизм и самопогло-щение, — все это способы защиты, которыми мы прикрываем наше чувство неполноценности. «Самым известным способом защиты от болезненных переживаний, связанных с заниженной самооцен-
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кои, является завышенная самооценка» , — объясняет психолог Терренс Реал.

Существуют две наиболее распространенные модели поведения руководителей и менеджеров, чьи эмоциональные потребности в заботе не были удовлетворены. Первая модель характеризуется настойчивым привлечением внимания к собственной значимости, часто посредством деспотизма во власти. Очевидное проявление такой модели — высокая потребность в контроле, неумение слушать других, нетерпимость и стремление к усилению своей власти. До тех пор пока такие лидеры не смогут взглянуть на себя со стороны, разглядеть свои страхи и недостатки, они не будут развиваться или менять свой стиль поведения. Людям, которыми они руково-

дят, приходится расплачиваться за их страхи. Другой распространенной моделью является умаление значимости окружающих, с тем чтобы возвыситься самим. Это проявляется либо в бесконечной критике подчиненных, либо — в более мягкой форме — непоощрением их работы. Результат очевиден: чем меньше признания и ощущения собственной значимости получает каждый из нас, тем меньше наша заинтересованность, преданность и эффективность в работе.

Иногда завышенная самооценка не является маскировкой нашей незащищенности, а наоборот, представляет собой неподдельное выражение своих прав, самодовольства и превосходства. Одно из исследований, в котором принимало участие около 37 ООО студентов, показало, что проявление самовлюбленности (нарцисси-ческих черт характера) заметно повысилось с начала 1980-х гг. по наше время, причем в такой же пропорции, как и ожирение200. Во втором исследовании 11 ООО подростков в возрасте от 14 до 16 лет заполняли анкету, в которой было 400

вопросов: первый раз его проводили в 1951 г., а второй — в 1989 г.

Существенные изменения наблюдались в отношении к высказыванию «Я важная личность». Только 12% согласились с этим утверждением в 1951 г., в то время как в 1989 г. число таких людей возросло до 80%. Подобные изменения можно было бы рассматривать как положительные, если не брать в расчет необоснованное чувство превосходства этих людей со слишком высоким самомнением. Завышенная самооценка не всегда имеет отношение к успехам в учебе, высоким экзаменационным баллам или достижениям на работе. «Студенты с завышенной самооценкой (или считающие себя лучшими, чем на самом деле) со временем начинают учиться все хуже и хуже, (и) их, как правило, исключают из учебного заведения», — утверждают Жан Твендж и Кейт Кембелл.

При прохождении теста на проверку знаний самовлюбленные студенты демонстрируют большую уверенность в своих способностях, чем более робкие сокурсники, хотя результаты их ничуть не хуже.

Около 40% американских восьмиклассников уверенно заявили о своих успехах в математике, в то время как в Южной Корее это сделали только 6% учащихся, при этом на практике южнокорейские школьники набрали более высокие баллы. В другом исследовании руководители, которые высоко оценивали свои заслуги, получили высокий балл по склонности к самолюбованию и общую оценку ниже среднего со стороны подчиненных. Когда сотрудники видят в поведении лидера проявления эгоизма и самолюбования, они ставят ему невысокие баллы по таким показателям, как межличностные отношения и целостность.

Независимо от того, является ли завышенная самооценка прикрытием чувства собственной неполноценности или проявлением завышенной и необоснованной самоуверенности, ясно одно — она настолько же дисфункциональна, как чувство небезопасности. Больное самомнение, высокая потребность в восхищении и чувствительность к критике — типичные черты самовлюбленного человека, которые

подрывают наши способности обучаться, развиваться и брать ответственность за свои ошибки. Зависть, отсутствие эмпатии и вспыльчивость — характерные черты самовлюбленных руководителей, которые в совокупности мешают им устанавливать и поддерживать доверительные отношения с другими людьми и работать более эффективно. Вкратце: высокая самооценка, не сбалансированная умением ценить и признавать заслуги других, может быть очень пагубной.

Даже не впадая в крайности, большинство из нас пытается бороться с отсутствием признания на рабочем месте или, наоборот, с чувством вины по поводу собственного обесценивания заслуг других людей. Мы проводим большую часть нашей жизни, находясь или «в выигрышном положении», или «в проигрышном» — лучше, чем кто-то, более или менее. И то и другое состояние отдаляет нас от людей и не приносит пользы. «Парадоксом выигрышного состояния является то, что оно укрепляет разобщенность в отношениях, боль от которых трудно смягчить», —

пишет Теренс Реал.

Так как наша потребность в получении признания редко принимается во внимание в большинстве организаций, мы стараемся сохранить ее в тайне и не говорим об этом никому. И все же наша уязвимость заставляет нас испытывать дискомфорт и чувствовать себя в опасности. В то же время мы прилагаем все усилия и тратим огромное количество энергии, чтобы защитить чувство собственного достоинства, когда оно находится под угрозой, набрасываясь на других с криками и обвинениями, утверждая противное, пытаясь дать объяснения или просто уходя в сторону.

Используя реакцию «бей» в случае недостаточного признания, мы пытаемся обратить на себя внимание агрессивным способом. Такое поведение часто наблюдается среди лидеров, которые злоупотребляют властью, приписывают себе чужие успехи, обвиняют других в своих ошибках и не приемлют чужого мнения, если оно расходится с их собственным. В то время как смиренность характеризует лидера, уверенного в себе. В книге «От хорошего к

великому» (Good to Great) [9] Джим Коллинз назвал смиренность, наряду с уверенным принятием решений, одним из двух основных качеств генеральных директоров наиболее успешных компаний. Руководитель, уверенный в собственной значимости, легко может инвестировать свою энергию в поддержании самооценки окружающих.

Реакция «беги» в ответ на любую угрозу нашей значимости выражается в стремлении сгладить конфликт или уйти от него. В большинстве организаций, с которыми нам довелось работать, реакция «беги» более распространена, чем реакция «бей». Хотя первая реакция оказывает не менее пагубное влияние, чем последняя. Например, генеральный директор решает, что не будет проводить беседу с подчиненными, так как она должна носить негативный характер, а ему не хотелось бы расстраивать людей и усложнять себе жизнь. Больше всего он хотел бы, чтобы его любили, но такое поведение дает обратный эффект. Топ-менеджеры, находящиеся в прямом подчинении генерального директо-

ра, не понимали, что происходит, и со временем научились не доверять его словам, потому как они расходились с его истинными чувствами, что в итоге дестабилизировало ситуацию. Упорство, с которым генеральный директор избегал конфликтов, привело к усилению враждебности со стороны топ-менеджеров. На рабочем месте они чувствовали раздражение, неуверенность и даже злость, но боялись поднять проблему, что в итоге отражалось на эффективности работы и генерального директора, и всей компании.

Зависть и жадность — два других проявления неудовлетворенной потребности в безопасности и признании. Деньги — средство, с помощью которого мы стараемся обеспечить себе безопасность и поддержать чувство собственной значимости. Деньги помогают нам обрести нечто видимое и обозримое, хотя и ограниченное и одномерное.

Жадность отражает наш жизненный опыт, характеризующийся постоянным недостатком нужных нам средств. Как еще можно объяснить ту жажду наживы, кото-

рая привела людей, работающих в банковской системе и без того достаточно богатых, к принятию бездумных и недальновидных решений, в результате чего разразился финансовый кризис? Но не только в жажде денег выражается наша жадность и нереализованная потребность в признании собственной значимости. Жадность проявляется и в нашем нежелании делегировать полномочия или делиться информацией. Зависть — это тоже жадность, направленная на желание иметь то, что есть у других. Она заставляет нас не только зря тратить энергию, сравнивая себя с другими людьми, но и искать подтверждения собственной значимости за чужой счет. Вам не кажется удивительным, что, когда мы сплетничаем, наши истории несут в десять раз больше негативной, чем позитивной информации? Как с юмором высказался Франсуа де Ларошфуко: «У всех нас достаточно силы, чтобы перенести несчастья других людей». Или как резко заметил писатель-романист Пит Декстер: «Зависть — неподходящее слово, чтобы описать то, что я чувствую. Это больше схоже с надеж-

дой на то, что их собьет машина».

Упражнения к главе 11

• Основной эмоциональной потребностью человека является чувство безопасности. В большинстве случаев отрицательные эмоции вызваны переживаниями по поводу недостаточного признания со стороны других людей.

Когда мы стремимся обрести собственную значимость за чужой счет, проявляя жадность или зависть, другие люди сопротивляются нам, реагируя на потенциальную угрозу их безопасности. Это сродни тому, как два тонущих человека, пытаясь спасти себя, тянут друг друга вниз. Никто не остается в выигрыше. Аналогично наше стремление показать свое превосходство над другими заканчивается тем, что мы сами лишаем себя близких отношений, к которым так стремились. Однако хорошее самочувствие зависит не только от укрепления собственной значимости, но и от умения активно проявлять уважение к другим.

Вспомните, когда в последний раз вы чувствовали себя расстроенным — злым, раздраженным, обеспокоенным, возмущенным. Можете ли вы провести параллель между своим эмоциональным состоянием и ощутимой угрозой чувству собственного достоинства? Подумайте, сколько энергии вы потратили, беспокоясь по этому поводу либо пытаясь восстановить или отстоять чувство собственной значимости.

•    Вернитесь к списку наиболее распространенных спусковых механизмов. Они проникают в душу и сердце: вы чувствуете, что участилось сердцебиение, появилась какая-то тяжесть в груди или схватило живот. Вы можете распознать степень реальной угрозы, просто прислушиваясь к своим ощущениям.

•    Когда спусковой механизм «отправляет» вас в зону выживания, первое, что надо сделать, — успокоиться. Следует применить так называемое «золотое

правило управления спусковым механизмом»: как только вы чувствуете, что вынуждены предпринять какое-либо действие, не делайте его. Вместо этого глубоко вдохните и затем направьте все внимание на свои ноги (стопы, пальцы, пятки). Тяните время до тех пор, пока не почувствуете, что успокоились. Это необходимо, чтобы принять осмысленное решение, как реагировать.
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ФАКТЫ И ИСТОРИИ, КОТОРЫЕ МЫ РАССКАЗЫВАЕМ

Джейк работал в одной из крупных компаний сферы высоких технологий в Кремниевой долине, но всегда мечтал открыть собственный бизнес. Последние несколько лет он пытался собрать средства на разработку веб-приложения, позволяющего оценить финансовые риски.

Алан — состоятельный инвестор, проживавший в Бостоне, с которым Джейк познакомился через Сьюзан, их общую знакомую. Месяц спустя, находясь в Сан-Франциско, Алан пригласил Джейка на завтрак. Запланированный час растянулся на все три. К тому времени, как они расстались, Джейк был уверен, что нашел источник финансирования. Алан пообещал, что свяжется с Джейком в течение нескольких

дней. А пока он попросил Джейка, чтобы тот ему звонил или писал, если появятся еще какие-нибудь интересные идеи. «Ты можешь звонить или писать в любое время, — сказал Джейку Алан, — BlackBerry всегда со мной».

Через неделю у Джейка появилось несколько новых идей, и в понедельник утром он отправил Алану письмо. На следующий день, не обнаружив ответа, решил позвонить. У Алана сработал автоответчик. Немного расстроившись, Джейк все же не придал этому большого значения.

«Алан — деловой человек, — подумал Джейк,— и у него сейчас какое-нибудь важное дело». Еще через день, в среду, Джейк снова попытался выйти на связь. Он позвонил и отправил электронное сообщение, но не получил ответа. Он подумал о том, чтобы позвонить Сьюзан. Но вспомнил, что она сейчас проводит отпуск в горах. Не желая навязывать себя Алану, Джейк решил подождать еще пару дней и отправил ему сообщение в пятницу. И снова никакого ответа. Во второй половине дня Джейк сидел в своем офисе и, пере-

ключая каналы, случайно увидел на CNBC Алана. Тот увлеченно рассказывал о своих последних инвестициях. «Не похоже, чтобы он был сильно занят», — подумал Джейк.

Чувствуя себя оскорбленным и униженным, Джейк решил прекратить отношения с Аланом. «Кому вообще интересно иметь дело с таким человеком?» — подумал он про себя. Неделю спустя, все еще не успокоившись, он позвонил Сьюзан, которая только что вернулась из отпуска.

«Ну и друг у тебя — пустозвон, — сказал он ей. — После того как я рассказал ему о моих идеях, он сделал вид, что заинтересован, предложил мне звонить ему в любое время, а затем ни разу не ответил на мои звонки и сообщения, хотя бы ради приличия».

«Интересно, — ответила Сьюзан. — я только что получила электронное сообщение от Алана. Он пишет, что отправил тебе подробные комментарии относительно твоего бизнес-проекта, но так и не получил от тебя ответа». Джейк почувствовал, как у него свело живот. Неужели он по невнима-

тельности дал Алану адрес рабочей электронной почты? Он включил компьютер и сразу же залез в спам. И конечно, там нашел письмо от Алана, датированное понедельником, т.е. тем днем, когда они встретились за завтраком.

В письме было длинное приложение, из-за которого оно не смогло пройти сетевую защиту компании.

«После нашей необычайно интересной встречи со мной произошел ряд удивительных событий, — этими словами начиналось сообщение, — перед тем как сесть в самолет, я сунул руку в карман куртки и не обнаружил там своего BlackBerry. К тому моменту, как я приземлился в Бостоне, оказалось, что кто-то открыл виртуальный банковский счет на мое имя. Мне пришлось закрыть все имеющиеся у меня счета. Мой новый номер телефона указан в нижней части сообщения, которое я пишу со своего нового электронного ящика. Хорошие новости заключаются в том, что у меня все же нашлось время, чтобы составить бизнес-план, который я отправляю тебе в приложении. Предлагаю обсудить

все детали завтра. Алан».

Итак, в чем же Джейк допустил главную ошибку? Прежде всего, в своих мыслях. Его представление об Алане было сформировано на основании фактов. Но Джейк не заметил, что он сам выбрал, как сведет все эти факты в определенную историю.

Факт — это то, что может быть подтверждено любым человеком с объективной точки зрения. Это презумпция, которую нельзя опровергнуть. Действительно, Джейк сделал несколько телефонных звонков и отправил несколько сообщений Алану. Это — факт. Как и то, что он не получил ни ответа от Алана, ни телефонного звонка, ни электронного сообщения. Это тоже факт. Другим фактом является то, что Алан выступал на канале CNBC.

История же есть то, что мы создаем с целью осмысления фактов. Нам это необходимо потому, что человек стремится придать смысл всему, что с ним происходит. Мы стремимся понять. Проблема лишь в том, что мы часто рассказываем наши истории так быстро, что ошибочно принимаем

их за факты, а затем относимся к этим историям так, будто они представляют собой неопровержимую истину А в силу того, что плохое всегда для нас значимее, чем хорошее, мы бессознательно наделяем наши истории негативом.

История Джейка о том, что Алан не отвечал на телефонные звонки и электронные сообщения, выставляла Алана грубым и лицемерным человеком. Более того, если у Алана было время давать интервью CNBC, значит, у него не было никаких проблем, которые объясняли бы, почему он не отвечает на звонки и письма Джейка. Насколько правдоподобной казалось Джейку придуманная им история («Я сейчас расскажу тебе, что произошло», — говорил он Сьюзан), настолько она не соответствовала действительности. Неудивительно, что тот факт, что Алан не получил никакого ответа от Джейка, позволил ему, в свою очередь, рассказывать про Джейка истории с негативной окраской. И никому из них не пришло в голову, что, возможно, есть вполне разумное объяснение такого поведения. Вместо этого каждый почув-

ствовал себя униженным, обиделся и рассердился. Каждый посчитал, что его негодование соответствует фактам и в итоге остался ни с чем.

Само по себе понимание происходящего может значительно снизить нашу реакцию на события. Для того чтобы понять, как мы реагируем, сменим позицию и представим себя не в роли человека, испытывающего эмоции, а в роли наблюдателя со стороны. Вместо того чтобы позволять эмоциям, возникшим при создании собственной истории, управлять нами («Я рассержен», «Этот человек — полный идиот», «Со мной обошлись несправедливо»), абстрагируемся и проявим беспристрастность. Вместо того чтобы действовать под влиянием эмоций, найдем в себе силы спокойно оценить их объективность. Меняя приоритеты, мы еще раз предоставляем себе право выбора.

Попросту говоря, мы не можем изменить факты, но можем выбрать, каким образом свести их воедино. Таким образом, можно контролировать содержание историй, которые мы себе рассказываем. А

также мы можем использовать свои мыслительные способности, чтобы смотреть на мир с большей проницательностью и доверием, не пытаясь искать логические обоснования, умалять значимость или отрицать существование определенных фактов. И если такой подход идет нам на пользу, следует намеренно развивать «позитивный настрой» с тем, чтобы отодвинуть наш сформированный в процессе эволюции «настрой на негатив».

Реалистичный оптимизм

Позитивное мышление очень долго пользовалось дурной славой среди представителей высшего общества. В романе «Кандид», написанном в эпоху Просвещения в 1759 г., Вольтер высмеивает оптимизм домашнего учителя Кандида, доктора Панглосса, и его непреклонное убеждение в том, что «все к лучшему в этом лучшем из миров». Поллианна, героиня детских книг Элинор Портер, написанных в начале XX

в., могла с присущей ей находчивостью найти что-нибудь хорошее в любой ситуации. Со временем Поллианна стала олице-

творять собой глупышку с чрезмерным и необоснованным оптимизмом. Такие книги, как «Сила позитивного мышления»

(The Power of Positive Thinking)ЦО] Нормана Винсента Пила или «Как завоевывать друзей и оказывать влияние на людей» (How to Win Friends and Influence People) [11] Дейла Карнеги продаются миллионными тиражами, но к ним часто относятся как к несерьезной литературе.

Оптимизм и в самом деле может быть

проявлением самообмана или отрицания201 — того, что Рой Баумейстер определил как «единственно верный подход к обработке информации». Или, говоря словами психолога Кристофера Петерсона, «неистощимый оптимизм устраняет осторожность, уравновешенность и сохранность ресурсов, сопутствующих грусти, являющейся нормальной или предположительно ответной реакцией на неудачу»202. В своей крайности оптимизм представляет собой ограничение выбора. Проявление оптимизма помогает чувствовать себя хорошо в краткосрочной перспективе, но не обеспечивает необходимыми инструментами, чтобы

эффективно справляться с задачами в этом сложном мире или учиться на своих ошибках.

С другой стороны, неумолимый пессимизм представляет собой диаметральную противоположность оптимизму, только более дисфункциональную. Как известно, постоянное проявление негативных эмоций подрывает здоровье, ослабляет способность к рациональному мышлению и существенно влияет на нашу эффективность. «Здоровая психологическая иммунная система представляет собой баланс, при котором мы одновременно чувствуем себя достаточно уверенно, чтобы справиться со сложившейся ситуацией, но в то же время не совсем комфортно, что заставляет нас предпринимать определенные действия для ее решения»203, — пишет психолог Дэниел Гилберт в своем бестселлере «Спотыкаясь о счастье» (Stumbling on Happiness) [12]. Что же в таком случае является более привлекательной перспективой, включающей оптимизм и пессимизм, т.е. позитив и негатив, без необходимости принятия только одной из сторон?

Психолог Сандра Шнейдер придумала

термин «реалистичный оптимизм»204, обозначающий «принятие реальности такой, какая она есть на данный момент, с последующим поиском удовлетворяющего вас смысла». В противовес слепой вере, ложным надеждам и нелепым фантазиям реалистичный оптимизм приводит в равновесие обнадеживающий и позитивный настрой и осознание того, что желаемый исход может быть, а может и не быть. «Реалистичный оптимизм, — говорит Шнейдер, — подразумевает проявление снисходительности в оценке произошедших событий, благодарности в отношении положительных аспектов текущей ситуации и повышенного внимания к возможным перспективам в будущем». И если реализм имеет отношение к фактам, то оптимизм произрастает из истории, которую мы создаем на основании этих фактов. Реалистичный оптимизм заставляет приложить максимум усилий для правильной расстановки приоритетов с целью получения наилучшего из возможных результатов.

Представьте, что ваш рост 160 см и вы

мечтаете стать звездой NBA. В этом случае безудержный оптимизм приведет только к разочарованию. Более реалистично поставить задачу: стать лучшим баскетболистом, насколько это возможно с учетом вашего роста, оптимизм поможет вам проявить упорство и трудолюбие в достижении цели. Многочисленные исследования доказали, что концентрация на позитивном исходе событий в отличие от стремления избежать исхода негативного ведет к проявлению большей настойчивости и гибкости в достижении цели, большей креативности в решении возникающих задач, большей внутренней мотивации, большего удовлетворения и, как следствие, к получению лучших результатов. Одним словом, если мы нацелены на успех, то шансов преуспеть будет больше. «Каждый из нас, — говорит Шнейдер, — является активным игроком на своем жизненном поле, частично контролирующим вероятность хороших событий. Реалистично и то, что сам по себе позитивный настрой тоже несет вознаграждение».

А отрицание реальности не способ-

ствует ее исчезновению. В книге «От хорошего к великому» Джим Коллинз рассказал историю адмирала Джеймса Стокдейла, заключенного в тюрьму во время вьетнамской войны, которая являет собой классический пример реалистичного оптимизма. Более семи лет Стокдейл провел в заключении: его постоянно подвергали пыткам, держали в одиночной камере, и не было никакой надежды на то, что когда-нибудь он выйдет оттуда живым.

«Я никогда не терял веры, — рассказывал Стокдейл Коллинзу. — Я никогда не сомневался не только в том, что выйду, но и в том, что останусь победителем, и то, что я пережил, — это опыт, определивший мою дальнейшую жизнь, и я ни на что бы

его не променял»205. Ключом к успеху стала способность Стокдейла одновременно оставаться оптимистом и реалистом — то, что Коллинз назвал «парадоксом Стокдейла». А сам Стокдейл объяснил это следующим образом: «Сохраняйте веру, и вы победите, невзирая ни на какие трудности, и в то же самое время смотрите суровой правде в лицо, какой бы жестокой эта

правда ни казалась».

Но чаще и, как правило, бессознательно мы стремимся найти подтверждение тому, во что верим, рассказывая истории, соответствующие выработанному заранее мнению. «Многочисленные исследования, — говорит Джонатан Хайдт, — подтверждают, что люди настраивают свои когнитивные процессы таким образом, чтобы восстановить в памяти аргументы, поддерживающие сложившиеся заранее мнения о тех или иных поступках. И так как мы справляемся достаточно успешно с этой миссией, то у нас складывается ошибочное восприятие объективной реальности. Мы действительно верим в то, что встаем на рациональную и объективную точку зрения»206.

Вспомните, какую историю придумал Джейк, когда не получил ответа на свои звонки и письма. Реалистичный оптимизм, а не поспешные выводы, предполагающие самый худший вариант развития событий, смог бы помочь Джейку создать историю, отличную от той, которую он придумал в ответ на «молчание» Алана. «Он ведь был

полон энтузиазма, — мог сказать себе Джейк. — Думаю, есть уважительная причина, почему он не звонит». Если бы Джейк высказал такое предположение, он бы чувствовал себя намного лучше и не растрачивал свою энергию на злость и раздражение. Возможно, он начал бы более активно искать возможность пообщаться с Аланом, вместо того чтобы вычеркивать его из своей жизни.

За гранью обвинений

Когда мы, рассказывая, по инерции начинаем придавать истории негативный характер, то неизбежно выбираем для себя роль жертвы. Как, например, в случае с Джейком и Аланом (каждый из них, выступая в роли рассказчика, считал себя жертвой). Обвинение других в своих жизненных неудачах — это форма самозащиты: снимая с себя ответственность, мы какое-то время чувствуем себя хорошо. Такой способ защиты мы усваиваем в достаточно раннем возрасте. «Я не виноват», — уверенно отстаиваем мы свою позицию. Недостаток роли жертвы заключается в том, что

она подрывает наши способности влиять на происходящее.

Альтернатива — взять на себя ответственность. При этом не нужно впадать в крайности и обвинять себя во всех неудачах. Наоборот, такое решение подразумевает целенаправленное определение сферы ответственности в конкретной ситуации и степень влияния рассказанной нами истории на ее исход.

При нашем первом знакомстве с Линдой, вице-президентом крупнейшей рекламной компании, она рассказала о том, что главным спусковым механизмом является для нее реакция ее начальника, который редко когда говорил о продвигаемых Линдой проектах.

Линда сделала вывод, что он не считал ее идеи значимыми и достойными того, чтобы он тратил на них свое время. И поэтому решила, что работать ей в компании осталось недолго. Она не чувствовала должного уважения со стороны своего начальника, что, как она призналась, являлось причиной раздражения, которое она срывала на других сотрудниках. После

того как мы объяснили Линде разницу между фактами и сопутствующей им историей, она смогла понять, что на самом деле у нее нет оснований считать свою историю правдивой. В следующий раз при встрече с начальником она набралась смелости и спросила: «Мне любопытно, почему вы никогда не высказываетесь по поводу моих идей». Он посмотрел на нее с удивлением. «Вы всегда предоставляете исчерпывающую информацию по любому проекту, и мне просто нечего добавить, — ответил он. — Я отвечаю только в том случае, когда вижу проблему. Мне очень жаль, что между нами возникло недопонимание. Я думал, вы об этом знаете».

Полученный опыт подтолкнул Линду к решению внедрить в свою жизнь новую привычку: другую реакцию при возникновении кажущейся безнадежной ситуации. «Я восприняла ваше поведение вот таким образом, — говорит она теперь человеку, чьи действия запустили спусковой механизм, и рассказывает ему о своих предположениях. — Я правильно поняла ситуацию или я все это придумала?» В больший-

стве случаев ее опасения не подтверждаются. В тех редких случаях, когда они все же имеют под собой почву, Линда научилась задавать вопросы, чтобы понять правильно суть проблемы. Таким образом, в любом случае создавалась ситуация диалога, которая не сводилась к попыткам другого человека защитить свою позицию.

Пол, руководитель подразделения крупной нефтяной компании, часто ощущал на себе воздействие спускового механизма, когда Эндрю, сотрудник, возглавляющий отдел стратегического планирования, отсутствовал на своем рабочем месте. Полу казалось, что Эндрю слишком расслабился, хотя он оставался одним из наиболее творческих и продуктивных сотрудников. Мы попросили Пола подумать над простым вопросом: «Возможно, есть другое объяснение того, почему Эндрю не всегда находится за своим рабочим столом?» Подумав, Пол ответил, что, возможно, Эндрю выполняет свою работу в каком-то другом месте. И что более важно, Пол теперь осознал, что с учетом высокого коэффициента производительности Эндрю

место выполнения им работы не имеет значения.

Когда срабатывает спусковой механизм и мы чувствуем угрозу нашей значимости, то, как правило, переводим наши истории в разряд черно-белых. В этом случае они строятся на контрастах — прав или неправ, хороший или плохой, герой или негодяй.

Но в действительности никакая крайность не отражает всю сложность и многогранность ситуации. Наоборот, мы придумываем историю, в которой кто-то должен оказаться проигравшим. Если я прав, значит, ты виноват. Если я — герой, значит, ты — злодей, и т.д.

Можете ли вы ответить, какой из этих противоположных образов правдиво отражает вашу роль в придуманной вами истории? Прав и виноват. Хороший и плохой. Злодей и герой. Возьмите лист бумаги и ручку. Проведите вертикальную черту, разделив лист пополам. А теперь подумайте над следующим вопросом: что вам больше всего нравится в себе и что другие люди больше всего ценят в вас? В левой колонке напишите ваши лучшие качества. Не торо-

питесь, укажите их все, прежде чем вы начнете читать дальше. Не останавливайтесь, пока в вашем списке не будет указано по крайней мере шесть качеств.

Хорошо, а теперь подумайте над тем, какие качества вам меньше всего в себе нравятся, и как вы считаете, что, по мнению окружающих, вам надо в себе изменить. В правой колонке укажите все эти качества. И пока не составите полный список, не беритесь за книгу.

Теперь взгляните на оба списка. Человек, обладающий качествами, указанными слева, выглядит очень привлекательным — он вам очень нравится, вы можете им восхищаться. Человек справа, скорее всего, будет непривлекательным, и вы бы предпочли по возможности его избегать.

Так кто же из них настоящий вы?

Конечно, и тот и другой, но признать это трудно. Отрицательные качества выглядят устрашающими, так как они подразумевают несостоятельность и несоответствие определенным требованиям, что, в свою очередь, перечеркивает все положи-

тельные качества. Кроме того, отрицательное всегда больше привлекает наше внимание. Карл Юнг назвал такие качества, как проявление слабых сторон, недостатков или недовольство самим собой, которые мы, как правило, отрицаем, — нашей тенью.

«Каждый влачит за собой тень, — писал Юнг, — и чем меньше находит она воплощения в сознательной жизни человека, тем она чернее и гуще»207. На самом деле чем меньше мы стараемся замечать свои недостатки, тем больше вероятность их неосознанного проявления или проецирования на других людей. Об этом сказано в нашей с Джимом книге «Жизнь на полной мощности!» (The Power of Full Engagement)ЦЗ]: «Хулиган компенсирует свое чувство страха, в основе которого лежит собственное бессилие, жестоким отношением к другим людям. Преследуемый неосознанным чувством собственной неполноценности, успешный руководитель беспрестанно выставляет напоказ свои достижения и бесконечно говорит о своих знаменитых и влиятельных знакомых. Не в

состоянии признать, что ей руководит чувство зависти, вежливая и добропорядочная хозяйка гостиницы в самой изысканной манере унижает и уничтожает всех

вокруг»208.

Выставление напоказ сильных сторон и отрицание своих «теневых» качеств не помогает нам завоевывать друзей или оказывать влияние на других, в то время как мы просто опустошаем наши энергетические запасы. «Здоровая самооценка, — говорит Терренс Реал, — это способность

любить себя со всеми недостатками»209. И как бы ни было страшно принять свои недостатки и признать свои ошибки, парадокс заключается в том, что только в этом случае вы заслуживаете большего, а не меньшего уважения.

Принимая свое «я» со всеми своими достоинствами и недостатками, мы освобождаемся от необходимости рьяно защищать наше чувство собственного достоинства. То, что раньше служило спусковым механизмом, становится теперь источником новых знаний и информации. И если мы со всей ответственностью наблюдаем

за собой со стороны, то начинаем распознавать, что есть истина, сохраняя при этом чувство значимости, и избавляемся от всего, что таковым не является. Вместо того чтобы защищать себя от возможных угроз и нападений, мы используем обратную реакцию и начинаем больше походить на тех нас, которыми мы, в сущности, можем быть.

Линзы

Наш образ определяется тем, что мы говорим о себе, наше мировоззрение — тем, что мы говорим о других. Иными словами, у нас есть уникальная возможность сформировать реальность. Каждый из нас смотрит на мир сквозь призму собственного восприятия. Мы называем такое видение реальностью, потому что каждый из нас считает, что видит вещи именно такими, какие они есть. На самом деле каждый из нас видит реальность через «свои линзы», которые фильтруют наше восприятие мира. В общем все, как в знаменитой песне Пола Саймона «Боксер»: «Люди видят только то, что хотят видеть, и пренебрегают осталь-

ным». Мы должны научиться смотреть на мир, используя разные линзы.

Прежде всего нам нужны отражающие линзы. Для этого при срабатывании спускового механизма нам требуется найти ответы на два очень простых вопроса. Первый: какие факты вы наблюдаете? И второй: какую историю вы придумаете на основании этих фактов? Столь четкая формулировка позволяет нам отойти в сторону и посмотреть на себя со стороны, вместо того, чтобы привычным образом реагировать на создавшуюся ситуацию. Кроме того, мы действительно можем понять, что рассказанная нами история не слишком правдива или по крайней мере не является единственным объяснением ситуации.

Спусковые механизмы, как правило, провоцируют рассказывать истории, умаляющие нашу значимость. Отражающие линзы предоставляют нам возможность подумать об альтернативной истории. История Джейка, с которой мы начали эту главу, заключалась в том, что он расценил «молчание» Алана как сдвиг его приоритетов в сторону других проектов, в то время

как у Джейка оставались аргументы, подтверждающие неподдельный интерес Алана к его идеям. Для Пола, который изначально установил для себя, что Эндрю — прогульщик, потому что тот часто отсутствовал на рабочем месте, более реалистичной стала история о том, что Эндрю работал где-то еще, поскольку он в полном объеме выполнял свою работу

Когда чьи-то слова ранят наши чувства, мы склонны предполагать, что этот человек намеренно хотел нас обидеть.

Если наш начальник или коллега, проходя мимо, не поздоровался, мы чувствуем себя униженными. Хотя существует вероятность, что именно в тот момент человек был озабочен своими проблемами и совсем не собирался нас обижать. Отражающие линзы помогают не делать поспешных выводов, создавая историю, а наоборот, побуждают проявить любопытство и даже принять на веру чьи-то слова или поступки ввиду отсутствия доказательств обратного. Такой подход является более выгодным. Проявляя любопытство и реалистичный оптимизм вместо привычной реакции на

ситуацию, мы сохраняем способность лучше мыслить, действовать и ладить с другими людьми.

Второй, более пространный способ видения мира — сквозь обратные линзы (реверсивные). Все просто: взгляните на ситуацию глазами воображаемого противника. Это не означает, что вам придется жертвовать своим мнением, просто вы поменяете угол зрения. И вполне допустимо, что люди, чьи поступки привели в действие спусковой механизм, видят ситуацию в противоположном ракурсе. И первый вопрос, который в этом случае вам следует задать себе, будет: что он чувствует и о чем это говорит?

Фред, руководитель отдела в банке, с которым нам довелось работать, рассказал, как он попросил Бьянку, испаноговорящую сотрудницу его отдела, заключить сделку с одним из ключевых клиентов из Мексики, который предпочитал общение на родном языке. Бьянка согласилась, а через неделю Фред узнал, что сделка не заключена. Недовольный работой Бьянки, но не желающий конфликтовать Фред стал избегать

общения с ней.

Когда мы попросили Фреда посмотреть на ситуацию сквозь обратные линзы, он, как и большинство наших клиентов, вначале испытал дискомфорт. «Для нее эта сделка не представляла важности», — решил про себя Фред. Мы спросили Фреда, не имеется ли какого-либо правдоподобного объяснения, которое могла бы предоставить Бьянка. «В общем-то есть», — ответил он. Бьянка работала над заключением собственной крупной сделки, и Фред был не единственным, кто просил ее о помощи при работе с испаноговорящими клиентами. Возможно, рассуждал он, Бьянка была недовольна тем, что от нее ждут помощи в качестве переводчика каждый раз, как у кого-нибудь возникает в этом необходимость. В считаные минуты Фред изменил свое мнение и от гнева перешел к растерянности.

На следующий день он обратился к Бьянке по поводу его просьбы. «Знаешь, я подумал, — сказал он ей, — что ты, наверное, очень занята и у тебя миллион просьб, подобных моей. Пожалуй, было бы спра-

ведливо, если бы я сам занялся этим вопро сом». Бьянка явно почувствовала облегчение: «Как здорово! Я очень признательна, что вы об этом говорите. Кажется, больше никто этого не замечает. Признаться честно, я совсем забыла о вашей просьбе. Мне очень жаль. Если не возражаете, я займусь этим прямо сейчас!»

Как ни странно, один из наиболее действенных способов заявить о своей значимости при срабатывании спускового механизма — найти способ проявить уважение к человеку, запустившему этот спусковой механизм. Это возможно, если вы осознаете, какую роль играете в этой ситуации, или попытаетесь взглянуть на ситуацию глазами этого человека. Фред использовал оба варианта. Как только Бьянка осознала, что Фред пытается ее понять, она рефлек-торно проявила внимание к его проблемам Наверняка вам знакомо такое. Вы извиняетесь перед человеком, которого расстроили, только для того, чтобы он проявил больше заботы о вашем состоянии. «Ничего страшного, — отвечают вам в этом случае. — Не беспокойтесь об этом».

Когда нашему чувству собственного достоинства ничто не угрожает, мы стремимся понять, а не конфликтовать с окружающими нас людьми. Мы склонны к взаимопониманию. Цените других, и другие будут ценить вас.

Третья альтернатива видения мира — это взгляд сквозь длиннофокусные линзы. Допустим, независимо от того, что послужило спусковым механизмом, вы не ощущаете себя в безопасности и не чувствуете признания, даже после того, как вы провели параллель между фактами и созданной вами историей и попытались увидеть ситуацию глазами другого человека.

Короче говоря, ничто не подвигает вас на создание положительной истории. Возможно, что 14 часов в сутки вы трудитесь над каким-то проектом, устали и совсем нет времени, чтобы побыть с семьей или поиграть с детьми, а выхода нет — надо работать. Или, что бы вы ни делали, ваш начальник всегда вами недоволен. Или вы устали от работы, она не вызывает никакого удовольствия и не раскрывает ваш потенциал, но вы боитесь что-либо менять

в ситуации экономического спада.

В «Кандиде» Вольтера доктор Панглосс мог бы найти «лучший из всех возможных миров» во всех сценариях, но большинство из нас на это неспособны. Так какую же реально оптимистическую историю вы можете создать, когда все обстоит не лучшим образом? Ценность длиннофокусных линз в том, чтобы они обеспечивают возможность заглянуть в будущее, независимо от того, что с нами происходит в настоящем. Это очень полезно, потому что, как оказалось, с позиции настоящего мы не можем спрогнозировать будущее даже на ближайшие шесть месяцев.

«Большинство из нас испытывают трудности и не могут представить, что завтрашний день будет как-то отличаться от сегодняшнего, — пишет Дэниел Гилберт в книге “Спотыкаясь о счастье”. — Мы не можем думать хорошо о предполагаемом будущем, поэтому чувствуем себя плохо в имеющемся настоящем... Когда мы стремимся не придавать значения, игнорировать или отставлять в сторону мрачные

мысли и одновременно делать прогнозы о том, как мы будем себя чувствовать завтра, это напоминает попытку ощутить вкус

пастилы, когда мы жуем печень»210.

Более половины населения США, пишет далее Гилберт, за свою жизнь подвергаются таким эмоциональным травмам, как изнасилование, физическое нападение или стихийные бедствия. Нет сомнений, что эти события оставляют след в душе каждого человека и переживаются с трудом. И тем не менее большинство из нас с этим справляется, причем намного лучше, чем можно представить в трудные для нас моменты жизни. Ряд исследований показал, что люди, которых парализовало после повреждения спинного мозга, в итоге возвращаются к тому же порогу счастья, что и их ровесники, не имеющие никаких физических отклонений. «На самом деле негативные события оказывают на нас огромное влияние, — объясняет Г илберт, — но в общем и целом они не так сильно и не так долго влияют на нас, как мы предполагаем»211.

Длиннофокусные линзы — инстру-

мент, позволяющий заглянуть за пределы ограниченной панорамы настоящего и представить себе картину лучшего будущего. После того как знаменитый велогонщик Лэнс АрмстронгЦ4] чудесным образом излечился от рака, который уже начинал стремительно развиваться, он сказал буквально следующее: «Если вы попросите меня выбрать между победой на гонках “Тур де Франс” или заболеванием раком, я выберу рак... только из-за того, что это заболевание помогло мне осознать себя как человека, мужчину, мужа, сына и отца... и если есть какой-то смысл в заболевании раком, то думаю, что он заключается в том,

чтобы стать лучше»212.

Перед лицом кажущихся непреодолимыми трудностей мы просим наших клиентов задать себе вопрос: «Независимо от того, что я сейчас чувствую по поводу происходящих событий, чему я смогу научиться и как этот опыт поможет мне в моем развитии?» Как сказал нам Алан Мулэлли, президент и генеральный директор компании Ford, относительно тех ситуаций, которые ему довелось испытать в

трудный для компании период, чуть не обернувшийся для нее банкротством: «Я старался выстроить такую линию поведения, при которой принимал существующую реальность такой, какая она есть, а затем говорил себе: “Ну что ж, как будем

двигаться дальше?”»213

Представьте, вы потеряли работу, как это случилось со многими людьми в последние несколько лет. Вы оказались в ситуации, когда по вашему кошельку и чувству собственного достоинства был нанесен сильнейший удар. Но это реальность лишь на тот момент, когда это произошло, а не на все времена. Длиннофокусные линзы позволяют увидеть потенциал для обучения, развития и построения лучшего будущего, несмотря на текущие проблемы. Вынужденные слегка замедлить скорость, возможно, вы остановитесь, чтобы определиться, что вы действительно хотите от себя и от самой жизни. Может быть, вы решите заняться предпринимательской деятельностью, о чем всегда мечтали, но не находили на это времени. Может быть, вы займетесь общественной деятельностью. А

может, попробуете наладить отношения в семье. Уже в процессе решения вы почувствуете, что можете справиться с трудными обстоятельствами. И разве не станете вы сильнее и выносливее после того, что смогли пережить? Наверняка у каждого из вас есть пример неразрешимой на первый взгляд ситуации, которая по прошествии времени кажется совершенно простой и перспективной, так как дала вам шанс или помогла выбрать новое направление.

На самом деле мы обладаем большим контролем над нашими чувствами по поводу происходящих событий, чем нам кажется, и, как следствие, над нашей реакцией на них. Когда мы чувствуем угрозу, то часто начинаем перебирать факты и создавать истории, подтверждающие самые худшие опасения. Но у нас есть возможность «посмотреть в лицо» этим фактам и принять реальность без прикрас, во всей ее сложности, а затем сконцентрироваться на том, чтобы сделать все максимально от нас зависящее в этой жизни, которая досталась нам в подарок.

Упражнения к главе 12

•    Вспомните последнее событие или обстоятельство, когда сработал спусковой механизм. Укажите, что произошло, — события или обстоятельства, но только факты. А теперь запишите историю, которую вы себе рассказали на основании этих фактов. Такое разграничение фактов и истории поможет взглянуть на ситуацию со стороны, вместо того чтобы просто отреагировать.

•    Используя ту же самую ситуацию, постарайтесь придумать более жизнеутверждающую историю, которая позволит вам сохранить чувство собственного достоинства, независимо от произошедшего. Подумайте, как лучше всего отреагировать на эту ситуацию?

•    Когда мы поддаемся воздействию спускового механизма, то, как правило, склонны рассказывать наши истории в контрастном ключе, противопо-

ставляя черное белому, хорошее плохому, героя — злодею. Такие крайности не позволяют рассмотреть ситуацию со всех сторон. Возьмите лист бумаги, запишите в две колонки свои характеристики, как об этом сказано выше. Потренируйтесь признавать свое «неидеальное» я, не позволяя отождествлять себя с ним как с цельной личностью. Как вы себя чувствуете, когда говорите, что «я бываю таким, но я не только такой»?

13

ВНЕДРЕНИЕ НОВЫХ ЦЕННОСТЕЙ


В каждой организации свой эмоциональный климат, который устанавливается руководством. Именно поэтому мы называем лидеров «главными управляющими энергией». Ведь энергия передается от одного человека к другому. Роль лидера заключается в том, чтобы мобилизовать, фокусировать, инвестировать, направлять, обновлять и расширять энергию своих

сотрудников. Точно так же, как отдельные личности достигают наилучших результатов, сочетая процессы расхода и пополнения энергии, лидеры вдохновляют других на получение наивысших показателей, изменяя свою стратегию от побуждающей людей превосходить свои возможности (правый верхний квадрант) до систематического выражения признания и поощрения их успехов (правый нижний квадрант).

В 2007 г. компанией Tower’s Perrin было проведено исследование, охватившее 90 ООО работников из 18 стран мира, в результате которого стало понятно, что главнейшим стимулом, вызывающим интерес к работе, является искренняя заинтересованность руководства в благосостоянии и самочувствии сотрудников. Репутация компании как отличного работодателя — вот главное при решении остаться на этой работе. Второй по значимости стимул — удовлетворенность сотрудников результатами принимаемых в организации решений. И наконец, третьим стимулом являются хорошие взаимоотношения между начальником и непосредственными подчи-

ненным. Неизбежно напрашивается вывод: искренне оценивая значимость других людей, вы как работодатель получаете огромные дивиденды.

Однако большинство работодателей не справляются с этой задачей. Только 38% сотрудников в мире верят, что высшее руководство заинтересовано в их судьбе. Более 50% говорят о том, что к ним относятся как к пустому месту или видят в них серую массу, которой необходимо управлять. Только один из десяти сотрудников мог сказать, что считает себя «ценным активом» организации.

Построение корпоративной культуры, ориентированной на признание ценности каждого сотрудника, требует высоких стандартов. В правом верхнем квадранте матрицы руководители «выжимают» хорошие показатели из своих подчиненных, заставляя их выходить за пределы зоны комфорта: бросая вызов, напрягая, убеждая, принуждая и подталкивая их трудиться на грани возможного. Стресс — это инструмент, с помощью которого мы раздвигаем границы наших способностей, но только

до тех пор, пока мы уравновешиваем этот процесс промежуточным восстановлением сил. Это означает, что руководители и организации должны намеренно поощрять, признавать, оценивать, награждать и воздавать должное достижениям своих сотрудников (нижний правый квадрант). Упорное давление на людей, даже с самыми благими намерениями, ведет к истощению их сил. Любое принуждение без уважительной на то причины способствует ухудшению качества работы. И только после того, как лидеры найдут баланс между количеством времени, проведенном в правом верхнем и правом нижнем квадрантах, они могут задать нужный рабочий ритм для получения идеальных результатов.

Конечно, существует возможность руководить из верхнего левого квадранта, применяя набор угроз, агрессии и придирок. Проблема лишь в том, что у людей страх вызывает реакцию «бей или беги» и подрывает способность мыслить ясно и рационально. Чувствуя себя недооцененным, человек перестает испытывать энтузиазм и проявлять преданность делу, что в

итоге сказывается на результатах. Лидеры, полагающиеся на негативные эмоции, могут получить неплохие кратковременные результаты, но в итоге такой подход обойдется им намного дороже. Жесткий лидер пробуждает в людях не только страх, но и неприязнь, что, как правило, сказывается на показателях работы, а в конечном итоге — на их преданности компании.

В 2005 г. у Джеффа Блейка, возглавлявшего отдел маркетинга Sony Pictures Entertainment в Лос-Анджелесе, случился сердечный приступ, в результате которого

он чуть не умер214. Понимая, что ему придется внести существенные изменения в свой график, он стал регулярно заниматься физкультурой. При этом заметил, что все равно большую часть времени он проводит на работе, испытывая раздражение, нетерпимость и злость.

«Мне стоило невероятных усилий осознать, что, когда негативные эмоции переполняют меня, мне необходимо брать тайм-аут, — рассказывал он нам. — Самое неподходящее время для того, чтобы решать, что ты будешь есть, — это когда

ты голоден. И я понял, что самое худшее время для принятия решения — когда ты находишься в состоянии стресса и тебя переполняют эмоции.

В этот момент лучше всего уйти, и я нашел выход — гуляю по студии. Первые 10 минут уходят на то, чтобы расслабиться и взять себя в руки, а в последние 10 минут я разрабатываю стратегию, которой необходимо следовать независимо от того, какие трудности возникли перед тем, как я вышел на «прогулку» по офису. Это стало настоящей переменой. Сотрудникам нравится, что их руководитель держит себя в руках, не кричит и не хлопает дверью. Я слежу за своим настроением и контролирую свое эмоциональное состояние, делая в течение дня время от времени перерывы в работе. Особенно когда негативные эмоции просто зашкаливают».

Мэтью Ланг только пришел в Sony Europe, когда мы приступили к работе с высшим руководством компании несколько лет назад215. Пробивной, нетерпеливый и целеустремленный, Ланг получил признание за острый ум и способность спра-

виться с любой задачей. В январе 2005 г. его назначали руководить подразделением, занимающимся продажами в Скандинавских странах — Швеции, Дании и Норвегии. Объемы продаж в регионе медленно и неуклонно падали, в его задачу входило исправить положение. Придя в ужас от «культуры бездарного управления», он решил «встряхнуть» организацию. Во время нашего с ним знакомства, прямо после его назначения, Ланг испытывал раздражение и был недоволен тем, как двигается дело. Поэтому с большим скептицизмом отнесся к нашей методике, направленной на то, чтобы помочь ему решить деловые вопросы.

«Я считал нормальным, что мое поведение перекликается с моим настроением, — признался Ланг. — Мне даже не приходило в голову, что я могу контролировать свои эмоции или что мое настроение может влиять на эмоциональное состояние других людей. Когда я начинал работать, то был очень агрессивным, в общем вел себя, как слон в посудной лавке. Меня легко было вывести из себя, я часто испытывал

раздражение и ярость. Изучение матрицы эмоциональности помогло мне понять, какое воздействие оказывает на меня пребывание в зоне выживания. Первое изменение, которое я внес, касалось моего физического состояния. По утрам я стал ходить в спортивный зал. Вместо того чтобы весь день трудиться не поднимая головы, начал делать регулярные перерывы и в результате стал чувствовать себя намного лучше. И когда я перестал ощущать себя жертвой, то начал двигаться совсем в другом направлении».

Вскоре Ланг попросил нас поработать с его коллегами. «Мне кажется, эта методика помогла людям понять, что каждый из нас способен контролировать все происходящее в его жизни, — сказал он. — Теперь мои коллеги, так же как и я, стали говорить своим подчиненным о том, что «независимо от того, насколько плоха ситуация на рынке, они могут выполнять свою работу, что мы верим в них и заинтересованы в их успехах». Мы можем повернуть ситуацию в нашем регионе и вместо спада говорить о росте продаж. И мы сделали это, причем

не за счет новой стратегии, новой продукции или новых методов продаж. Секрет заключался в том, что мы стали ценить своих сотрудников. Наш успех обусловлен тем, что сотрудники компании стали чувствовать себя по-другому на рабочем месте».

Как и большинство руководителей старшего звена компании Sony, которые приняли нашу методику, Ланг решил, что он сам станет тренером и начнет внедрять наши идеи во всех своих подразделениях.

В 2007 г. благодаря успешной реализации плана продаж в Скандинавских странах Ланга назначили руководить офисом Sony в Южной Африке. Этот регион в тот период для компании был особо важным, и не только потому, что потенциал развития был достаточно высок, но и потому, что здесь в 2010 г. должен был проходить чемпионат мира по футболу, который мог принести миллиарды.

И снова Ланг начал с того, что ознакомил своих коллег с нашей программой, а затем постепенно вовлек в нее остальных служащих компании. «Результат оказался

таким же эффектным, — рассказывал Ланг. — Мы наблюдали значительное улучшение показателей продаж и прибыли компании». Доходы возросли на 58% в течение первого года управления Ланга. Рой Уайт, вице-президент по управлению персоналом Sony Europe, уверен, что существует прямая связь между изменениями в эмоциональном поле Ланга и ростом показателей подразделения216. «Волшебное превращение Мэтью способствовало увеличению чистой прибыли компании на десятки миллионов долларов», — сказал Уайт.

Более 3000 руководителей и штатных сотрудников Sony Europe прошли обучение по этой программе. Одним из главных преимуществ, по мнению Уайта, было то, что людям на понятном для всех языке рассказали о том, что такое эмоции. «Топ-менеджерам компании удалось сократить время, проводимое в зоне выживания, на 50% в большей степени благодаря тому, что теперь каждый из нас помогает другому нести ответственность за свое состояние. Стало привычным слышать вопросы типа “В какой зоне ты сейчас находишься?” или

“Какую историю сейчас рассказываешь?”

У руководителей высшего звена произошли изменения на уровне осознанности своего поведения. Мы все будто повзрослели и научились нести ответственность за то, как наши чувства влияют на окружающих. Теперь сотрудники организации научились контролировать проявление эмоций, и это помогает нам лучше справляться со стрессовыми ситуациями на работе».

Управляя американскими горками

Осознанность как таковая является важной чертой руководителей любого уровня, и не только потому, что их эмоциональное состояние сильно влияет на людей, которых они ведут за собой, но и потому, что происходящие в их жизни события могут достаточно быстро и радикально изменить отражение их собственных чувств. В одном замечательном исследовании ученые попросили группу респондентов понаблюдать за поведением людей на видеозаписи и оценить степень значимости каждого из участников.

После чего им показали один из трех

короткометражных фильмов. Первый фильм должен был вызвать чувство благодарности, второй — гнев, а третий — ровным счетом ничего, никаких эмоций. Затем испытуемые вернулись к заданию, и им предложили помощь в определении более точной оценки значимости участников видеоролика.

Те, кто смотрел фильм, пробуждающий чувство благодарности, более охотно приняли предлагаемую помощь, в то время как смотревшие фильм, вызывающий гнев, проявили меньшее желание. До тех пор пока мы не наблюдаем за своими эмоциями — и намеренно не контролируем их, — наша реакция представляет собой результат последнего пережитого опыта. Представьте себе женщину-руководителя, которая пришла на работу невыспавшаяся, поругавшаяся с супругом или опоздавшая из-за аварии на дороге. Каким образом отразятся испытываемые ею негативные эмоции на принятие решения по какому-либо вопросу? Насколько восприимчива она будет к новым идеям? Какова вероятность, что она не сорвет свое раздражение

на ком-то из подчиненных?

Осознанность помогает лидерам быть более внимательным к собственным спусковым механизмам. «Для меня, — говорит Сара Хенбри, одна из топ-менеджеров Sony, которая сейчас еще занимается и тем, что обучает по нашей методике свой персонал, — главным стало понять, каким образом мои спусковые механизмы связаны с моим чувством собственной значимости. Вместо естественной реакции на спусковой механизм я научилась отстраняться от ситуации, делая при этом глубокий вдох. Я перестала принимать любое слово на свой счет. И теперь даже в самых сложных обстоятельствах стала замечать, что теперь я концентрируюсь не столько на себе, сколько на том, как бы не подорвать чувство собственной значимости у окружающих. Наилучшего результата я добиваюсь, испытывая положительные эмоции. Нахождение в зоне выживания опустошает ваш источник энергии и лишает вас чувства

собственной значимости»217.

Компания Sony изменила подход к оценке работы своих менеджеров в Европе,

поощряя их уделять больше внимания тому, какое влияние они оказывают на своих подчиненных. «Раньше мы ждали от руководителей отличных технических навыков и высоких показателей продаж, — объясняет Рой Уайт. — Сейчас мы хотим, чтобы они могли еще управлять энергией своих подчиненных. Мы хотим, чтобы в работе с людьми преобладал позитив, поскольку это ведет к повышению эффективности. Мы внесли изменения в «бонусную сетку» руководителей, чтобы учесть такой критерий их работы, как степень удовлетворенности подчиненных. Если в подчинении у руководителя большое количество недовольных сотрудников, его зарплата снижается, если же со временем показатели не улучшаются, мы вынуждены

О 1 о

с ним распрощаться» .

Взгляд на эффективность компании через призму положительной и отрицательной энергии имеет большую значимость для компании. Дэвид Пэттон, генеральный директор Grey Advertising в Лондоне, смог убедиться в действенности этого подхода после того, как мы провели работу с выс-

шим руководством компании. «Посредническая деятельность — американские горки для наших эмоций, — объясняет он. — Радость победы от приобретения нового бизнеса чередуется с усталостью и безысходностью вследствие отказа, полученного после того, как вы все “поставили на карту”, расхваливая бизнес. Мы использовали концепцию матрицы эмоциональности с тем, чтобы помочь сотрудникам осознанно направлять свои эмоции в позитивное русло и выработать новый образ мышления. Мы осознали необходимость сделать паузу и по достоинству оценить свои успехи, иначе мы рисковали потерять сотрудников из-за того, что у них создавалось впечатление, что их работа принимается как должное. Нам было необходимо понять, какие уроки мы извлекаем из наших неудач и что дает нам возможность развиваться. И когда мы стали смотреть на многие вещи с этой позиции, то негативные эмоции, которые разрушали нас морально, ушли в про-
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шлое» .

Один из наиболее ярких примеров

изменения эмоционального климата

наблюдался в компании Ford в 2006 г., когда на должность генерального директора пришел Алан Мулэлли из Boeing. Эти изменения еще раз подтвердили, насколько сильно эмоциональное состояние высшего руководства влияет на подчиненных. Как и многие лидеры, с которыми нам довелось встречаться, Мулэлли признавал силу эмоций. Перед его позитивной энергией было невозможно устоять.

«То, как себя чувствуют сотрудники, в большей степени определяет личный и общий успех компании, — говорит Мулэлли. — Люди должны чувствовать, что вы проявляете к ним интерес путем постоянного выражения признательности. Говорите им часто “спасибо”. Оценивайте по достоинству их достижения. Относитесь к людям с уважением. Мне кажется, что мы здесь для того, чтобы ценить друг друга и получать удовольствие от этого процесса, независимо от того, каким будет результат. Для многих людей, когда я пришел в компанию, такое видение было новым. Но вскоре они поняли, что этот метод работает, и работает достаточно эффективно»220.

Взгляды Мулэлли подтверждают результаты исследований. В обзоре литературы, проводимом Баумейстером по вопросу «принадлежности», он обнаружил, что самые сильные эмоции, которые мы испытываем, положительные или отрицательные, зависят от степени нашего взаимодействия с другими людьми. «Кажется, что каждому из нас требуется постоянное положительное взаимодействие с одним и тем же человеком, — пишет он, — и это взаимодействие должно иметь долгосрочные перспективы и стабильность в проявлении внимания и заботы»221. Мы жаждем установить близкие отношения не только в личной жизни, но и на работе и особенно нуждаемся в поощрении тех, кто нами руководит и оценивает наши результаты.

Даже в вооруженных силах самым эффективным считается руководство, способное выражать признательность. В одном из исследований, проводимых на базе ВМФ США, после ежегодной церемонии награждения самых оперативных, надежных и наиболее подготовленных эскадрилий, ученые решили встретиться с

их командующим составом. Оказалось, что эти офицеры были более позитивными, общительными, эмоционально открытыми, отзывчивыми, дружелюбными и экспансивными. Наконец, они чаще улыбались, были более спокойными и умели выражать свою признательность. Среднестатистический же командующий стремился вписаться в рамки стереотипа, созданного в сознании многих людей, когда речь заходит об армии. Такой командир проявляет больше «формальности, негативных эмоций, строгости, осуждения и эгоцентризма», демонстрирует «авторитарность и контроль, деспотизм и расчетливость, равнодушие и эгоизм. Помимо того, таким людям требовалось доказать, что они всегда и во всем правы».

Прежде всего — не навреди

Поскольку выражение благодарности практикуется очень редко в большинстве организаций, мы нередко сталкиваемся с ситуацией, в которой, как говорит пословица, «ласковое слово и кошке приятно». В одном из исследований ученые обнаружи-

ли, что результаты диагностики были получены быстрее и точнее, после того как врач получал конфету в качестве благодарности. Другое исследование показало, что использование руководителями так называемого языка мотивации на 10% чаще обычного способствует 10%-ному повышению удовлетворенности подчиненных своей работой и ростом производительности на 2%. Нейробиолог Джилл Болт Тейлор считала, что ободрение лежит в основе восстановления после перенесенного инсульта, который чуть не стал причиной ее смерти. «Я очень нуждалась в поддержке окружающих, — пишет она. — Мне было важно знать, что я все еще представляю для них ценность. Мне нужно было иметь мечту, к которой хотелось бы стремиться. Я нуждалась в том, чтобы кто-нибудь каждый день со мной отмечал мои пусть маленькие, но

очень важные для меня победы»222.

Любой руководитель, принявший во внимание «рецепт» Болт Тейлор, может быть уверен в своем успехе.

Как это ни просто, выражение письменной благодарности — первое, к чему

мы призываем высшее руководство. Говорят, что Дуг Конант, генеральный директор Campbell Soup Company, пишет от руки своим сотрудникам до 20 благодарственных писем в день223. Он, как и мы, считает, что написанное вручную и отправленное обычной почтой письмо является более личным и потому более значимым для получателя. Бен Дженкинс, который недавно ушел на пенсию, покинув пост президента банка Wachovia, создал традицию, приглашая на ланч раз в неделю одного из сотрудников исполнительной дирекции. До этого он встречался с прямыми подчиненными только для того, чтобы прослушать ежемесячные отчеты или представить годовой обзор эффективности работы. За ланчем он прежде всего уделял внимание их достижениям, интересовался семьей, личными амбициями, вместо того чтобы обсуждать их должностные обязанности.

Однажды, когда я, тогда еще молодой корреспондент The New York Times, сидел за столом и что-то выяснял по телефону, мимо меня проходил Джо Леливельд, стре-

мительно поднимавшийся по карьерной лестнице редактор газеты. Я едва знал, как он выглядит, но Леливельд, который в один прекрасный день стал главным редактором газеты, взял пачку бумаг с моего стола и написал: «Ваша статья — самая лучшая в сегодняшнем выпуске». Это произошло 30 лет назад, но до сих пор вспоминаю, насколько я был польщен. А также я живо помню то чувство страха и ужаса, которое охватывало всех корреспондентов газеты, когда в отдел новостей заходил Розенталь, занимавший в то время должность главного редактора. Он обладал взрывным характером, и его критические замечания были подчас очень резкими.

Клятва Гиппократа ассоциируется у нас с медицинским персоналом, но мне кажется, что она имеет отношение и к руководителям: «Главное — не навреди».

А так как степень воздействия плохого всегда сильнее, чем хорошего, первое правило руководителя должно быть одно: избегайте таких эмоций, как злость, принуждение, пренебрежение и стремление вызвать чувство стыда. В одном из своих знаменитых

исследований Джон Готтман, ведущий специалист в области семейных отношений, вывел формулу успешности брака, согласно которой соотношение положительных и отрицательных взаимоотношений в таком браке составляет пять к одному. Другими словами, чтобы нейтрализовать воздействие одного отрицательного комментария требуется пять положительных. Создание корпоративной культуры, характеризующейся проявлением благодарности и высокой степенью уважения к сотрудникам, несомненно, способствует их более высокой вовлеченности и лояльности. В то же время вред, нанесенный отрицательными комментариями и пренебрежительным отношением, может быть в несколько раз сильнее.

Во многих компаниях, с которыми мы работали, часто избегали проявления каких-либо эмоций. В культуре преобладали вежливая учтивость и показная удовлетворенность, о конфликтах и разногласиях речи не шло. Агрессия трансформировалась в недовольство. Едкие замечания за спиной и постоянное недоверие представ-

ляло большую угрозу безопасности, чем открытая критика. В последнем случае по крайней мере было бы ясно, что происходит.

Уход от конфликтов был одним из элементов культуры и Sony Pictures Entertainment в то время, как мы начали работу с топ-менеджерами компании. Атмосфера на совещаниях была наигранно сплоченной и дружелюбной. Редко можно было услышать о несогласии, еще реже — о результатах совместной эффективной работы. Совет директоров Sony Pictures Entertainment, во главе с сопредседателем Эми Паскаль, решил в корне изменить ситуацию. Наряду с другими совместно разработанными ритуалами, направленными на создание искреннего диалога, нам особенно запомнился один под названием «код». Каждый раз, когда кто-нибудь из сотрудников что-то недоговаривал, другие имели право сказать «код». Это короткое слово являлось условным обозначением фразы: «Я на самом деле хочу знать, что ты чувствуешь, поэтому, пожалуйста, будь со мной честным». Это был способ вынести

на поверхность невысказанное, не прибегая к нападению или унижению. Такой ритуал создавал ситуацию, при которой человек мог говорить правду, даже если это касалось каких-то непростых тем, ожидая такого же подхода от своих коллег. Самой Паскаль этот ритуал помог установить дружеские отношения с другим сопредседателем — Майклом Линтоном.

Паскаль привела следующий пример: она попросила Линтона прийти на собрание по вопросам маркетинга, однако в последнюю минуту он отменил свое участие, так как возникло срочное дело. Так как оба пытались найти оптимально приемлемый вариант, то Линтон мог бы сказать: «Проводите собрание без меня», — и Эми могла бы ответить: «Хорошо, без проблем». После чего Паскаль стала бы переживать, действительно ли он не возражал против того, чтобы собрание шло без его участия, а Линтон переживал бы, не расстроилась ли Эми из-за того, что он пропустил собрание. И так как оба избегали конфликтов, то никто не высказывал своей обеспокоенности. Ритуал «код» стал для

них условным обозначением того, что можно напрямую обратиться к ситуации.

«И если я понимаю, что мне что-то не нравится, — говорит Паскаль, — то чувствую себя обязанной сказать Майклу: “Знаешь, на самом деле очень жаль, что ты не сможешь присутствовать. Нам нужно принять серьезные решения, и твоя помощь была бы кстати”. И если Майкл говорит “код”, то я останавливаюсь и начинаю думать, насколько мне необходимо его присутствие. И в зависимости от того, что для меня действительно значимо, я говорю себе: “Вообще-то, это не настолько важно, я сама прекрасно справлюсь”, — или, если мне на самом деле нужна его помощь, я говорю ему об этом напрямую. В любом случае мы раскрываем карты. И никто из нас впоследствии не тратит энергию на взаимные обиды. Таким способом мы избавились от типичной голливудской манеры общаться, когда бессмыслица типа “Я в восторге от фильма с вашим участием, вы выглядите великолепно” звучит повсюду, но очень редко люди действительно имеют в виду то, что говорят. Важно говорить

правду, даже если это не очень приятно. Только таким образом можно создать культуру доверия»224.

Доверие и прозрачность отношений

Чем больше мы уверены в собственной безопасности и значимости, тем выше наш уровень сопротивляемости внешним обстоятельствам в условиях неопределенности. Не только организации с высоким уровнем управления стремятся избежать конфликтов и стрессовых ситуаций, особенно в трудное для экономики время. Руководители любого уровня могут значительно повлиять на то, как организация станет функционировать в условиях стресса и какие истории будут рассказаны о преодолеваемых трудностях. Когда мы только начали работать с компанией Ford, еще до прихода Алана Мулэлли, компания катилась вниз, теряя огромные суммы денег. Она напоминала феодальное владение, в котором царили страх и недоверие. Трудно было представить компанию, настолько застрявшую в зоне выживания.

И Мулэлли не мог согласиться с такой

ситуацией. Для него Ford оставался одним из известнейших мировых брендов. Первое, что он сделал, — в 8:00 по четвергам стал проводить обзор бизнес-планов, на котором должны были присутствовать руководители четырех самостоятельных подразделений и их 12 функциональных блоков, начиная от производственного и маркетингового до отдела разработки продукции и взаимодействия с государственными органами. Мулэлли хотел быть уверен в том, что каждый из присутствующих участвует в беседе. Каждый топ-менеджер должен был представить еженедельный отчет о работе своего подразделения с использованием условной цветовой маркировки: зеленый — «все хорошо», желтый — «сигнал предупреждения», красный — «наличие проблемы». На первой неделе преобладающим цветом был зеленый. Мулэлли не принял ни одного отчета. «Послушайте, в прошлом году компания потеряла несколько миллиардов, — сказал он. — Наверняка на то есть причины?»225

Тогда кое-кто из руководителей стал говорить о трудностях, с которыми при-

шлось столкнуться. Мулэлли никак не отреагировал, выслушав эти не совсем приятные новости. Вместо этого он поблагодарил менеджеров за откровенность. Мулэлли относился к плохим новостям как к разновидности хороших, если вопросы поднимали вовремя и говорили начистоту. «Одно дело, когда человек берет на себя роль жертвы и говорит, что жизнь бессмысленна, что он не знает, как найти выход из сложившейся ситуации, — говорит Мулэлли. — Другое дело, когда человек принимает реальность такой, какая она есть, если необходимо, просит помощи и поддержки, а затем идет и решает проблемы». Все зависит от того, как вы реагируете. Если кто-то назвал вас сукиным сыном, отнеситесь к этой ситуации как к возможности чему-то научиться. Ответьте: «Большое спасибо, что вы мне об этом сказали, но мне хотелось бы узнать, почему вы так считаете». Трудно переоценить немыслимое ощущение свободы, появляющееся в тот момент, когда вы говорите правду, какой бы она ни была. У нас есть четкий

план, по которому мы развиваемся, но ино-

гда приходится делать в нем поправки, чтобы соответствовать требованиям времени».

Мулэлли стремился создать культуру, основанную на реалистичном оптимизме. Такое решение требовало умения смотреть в лицо событиям, какими бы они ни были, и, сохраняя веру, концентрироваться на поиске наиболее оптимального варианта решения проблемы. Иными словами, речь шла о тех качествах, которые приобрел Джеймс Стокдейл, будучи военнопленным. Вознаграждением за использование такого подхода стало сокращение расхода энергии, направленной на обвинения, домыслы и разногласия в политике отдельных подразделений, и соответственное увеличение расхода энергии на основную деятельность компании как таковую. Прозрачность и открытость подразумевают в том числе и общение с внешним миром. Именно поэтому Мулэлли приглашает сотрудников других организаций принять участие в еженедельных собраниях по анализу бизнес-планов и понаблюдать за работой его

команды.

В компании Zappos, крупнейшем интернет-магазине по продаже обуви и одежды, созданном в 1999 г. и приобретенном интернет-магазином Amazon в 2009 г. за сумму, превышающую $900 млн, рассматривают позитивную энергию как основополагающую ценность и ключевой фактор стратегического роста. Не имея в наличии какого-то особого продукта, отличающегося от тех, что есть у конкурентов,

Тони Хсие, генеральный директор компании, создал бренд за счет предоставления высококлассного сервиса клиентам. И начал он с создания отличной рабочей атмосферы для своих сотрудников. Как мы уже говорили, многие заняты в сфере обслуживания клиентов, причем уровень оплаты их труда колеблется от $12 до $18 в час. Одним из способов выражения благодарности сотрудникам стали дополнительные льготы: бесплатные обеды, общение с инструктором по персональному росту по любым рабочим вопросам, отдельный бюджет для каждого отдела с целью оформления комнаты для совещаний на их собственное усмотрение, а также разновидно-

сти общественных мероприятий — от так называемого «неформального общения» (happy hours) до совместных походов в кафе-мороженое.

Любой сотрудник компании имеет право наградить своего коллегу, сделавшего что-то необычное — «из ряда вон выходящее», — денежной премией $50 (раз в месяц). Хсие и его административноуправленческий персонал сидят в одном кабинете вместе с подчиненными за примыкающими друг к другу столами, так что каждый сотрудник может свободно пообщаться со своим начальником. В большинстве компаний сотрудники колл-центра читают шаблонный текст голосом, лишенным эмоций. Главный показатель эффективности их работы — время, затраченное на телефонный звонок: чем меньше, тем лучше. В компании Zappos поощряется индивидуальный подход: установление контакта и непосредственное общение с заказчиком по телефону столько, сколько необходимо, так как доброжелательное отношение обеспечивает последующее обращение клиента в компанию. Компа-

нии, устанавливающие для людей правила работы по принципу механизмов, слишком упрощенно смотрят на многое. Относитесь к людям с вниманием, обеспечивайте их потребность в уважении, а они будут относиться так же к клиентам. Ведь энергия передается от человека к человеку.

Упражнения к главе 13

•    Вспомните ситуацию, когда вы ощутили вдохновение благодаря кому-то из лидеров или ваших прямых начальников. Какими словами вы описали бы этого человека? Что вы делаете, чтобы вдохновлять других людей? Делаете ли вы это намеренно?

•    Напишите благодарственное письмо одному из ваших коллег. Дайте человеку понять, что именно вы цените в нем. Раз в неделю постарайтесь написать по крайней мере одно благодарственное письмо кому-нибудь из ваших близких. Мы охотно замечаем, когда другие делают что-то не так, и не придаем значение их хорошим

поступкам. Помните, что люди получают заряд энергии и испытывают вдохновение, когда их ценят и уважают. В следующий раз, проводя совещание, постарайтесь закончить его на положительной ноте, чтобы люди, уходя, чувствовали себя лучше, чем в начале.

• Вспомните сложную ситуацию, которую вы не смогли четко выразить. Уход от конфликта часто приносит больше вреда, чем прямое и открытое обсуждение вопроса. Задача не в том, чтобы понять, что ты прав, а в том, чтобы вступить в диалог, проявляя искренность и интерес. Попробуйте, например, сказать: «Я предположил, что здесь произошла такая история... Правильно ли я все понял?»

Часть IV

САМОВЫРАЖЕНИЕ / УМСТВЕННЫЕ СПОСОБНОСТИ

14






СКУДОСТЬ ВНИМАНИЯ 

 


Когда последний раз вам пришло сообщение по электронной почте? Насколько быстро вы на него среагировали? Сколько окон Windows открыто на экране вашего компьютера в текущий момент? Вы искали какую-либо информацию через Google в последние два часа? Заходили на сайты

Twitter, Facebook или Linkedln? Смотрели видеоролик на YouTube? Совершали покупки через Интернет? Проверяли цены на бирже? Проглядывали основные новости? Когда последний раз посылали sms по дороге с одной встречи на другую? Как долго вы можете не проверять свою электронную почту? Как долго вы можете концентрироваться на каком-то определенном занятии? Когда последний раз вы нашли время для размышлений или смогли заняться долгосрочным планированием? Как часто вы просто откидываетесь на спинку кресла, делаете глубокий вдох и успокаиваетесь? Можете ли вы вспомнить ситуацию, когда в последнее время чувствовали себя «на высоте»?

«Все знают, что такое внимание, — еще в 1890 г. писал Уильям Джеймс. — Это охват умом в четкой и ясной форме одного из нескольких одновременно наличествующих объектов или мыслей... Внимание подразумевает уход от одних объектов, чтобы эффективно изучить другие»226.

Не вызывает уже сомнения тот факт, что наше внимание заблокировано. Более 2

млрд электронных сообщений отправляются ежедневно. В 2009 г. насчитывалось 75 млн блоггеров и 50 млн сайтов в Интернете. Каждый год публикуется более 500 000 новых книг, выходит 400 000 научных и 18 000 периодических журналов. В 2005 г., когда Google принял решение прекратить увеличивать число регулярно индексируемых веб-страниц, их количество достигло 8 168 684 336.

«Иногда я чувствую себя мячиком, которым играют в пинбол, — сказал нам один из руководителей высшего звена крупного банка. — Я постоянно дергаюсь и ничего не успеваю. Каждое утро прихожу на работу, и первое, что вижу на рабочем столе, — это экран компьютера, на котором высвечиваются все пришедшие за ночь сообщения. Я начинаю отвечать на них, в это время звонит телефон, в офис потоком идут люди с вопросами и просьбами. Я не могу уделить им внимание в полной мере, поскольку передо мной на экране компьютера открыты два окна с новостями на бирже и в мире. Когда бросаю взгляд в торговый зал, то вижу сотни

трейдеров, сидящих бок о бок и занимающихся примерно тем же, что и я: пристально вглядывающихся в экран компьютера, печатающих на клавиатуре или разговаривающих по телефону. И так целый день — вопросы следуют непрерывной чередой, прерываемые лишь заседаниями, причем и на них постоянно приходится следить за сообщениями по BlackBerry.

Это было бы смешно, если бы не было так грустно, что, покидая офис вечером, после 12 часов работы, я в буквальном смысле слова не могу вспомнить, что делал в течение дня».

Знание — сила, как в 1597 г. сказал сэр Фрэнсис Бэкон, но существует и обратная зависимость между объемом доступной нам информации и нашей возможностью перерабатывать ее. Герберт Саймон, человек с энциклопедическими знаниями, написавший более тысячи научных трудов и получивший Нобелевскую премию по экономике, предвидел возникновение текущего кризиса внимания еще 40 лет назад. «Является абсолютно очевидным, что потребляет информация, — писал он в

1971 г. — Информация потребляет внимание своих реципиентов. Соответственно, изобилие информации создает дефицит
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внимания» .

Что бы вы предпочли: в незначительной степени продвинуться в решении нескольких задач или добиться значительного успеха в осуществлении одного важного проекта? Большинство говорит о своем предпочтении глубины ширине и качества количеству. Но в реальной жизни мы поступаем далеко не так.

Любой человек, у кого есть дети, знает, что они редко концентрируют внимание на чем-то одном. Более трети молодых людей от 14 до 21 года совмещают выполнение домашнего задания с использованием 5-8 средств передачи информации — они слушают музыку, заходят на Facebook, переписываются через Twitter, отправляют sms и «бродят» по Интернету. Мы мало чем от них отличаемся. В последней широко цитируемой работе Глория Марк, научный сотрудник Калифорнийского университета, представила результаты своих наблюдений за работой сотрудников двух высокотехно-

логичных компаний: выяснилось, что в среднем каждый из них тратил на любой проект не более 11 минут. Но даже эти 11 минут были разбиты на промежутки по 3 минуты, посвященные решению определенных задач. В компании Microsoft сотрудник исследовательского отдела Мэри Кзервински обнаружила, что программисты компании одновременно работали на компьютере с 8 окнами и проводили в среднем по 20 секунд перед каждым окном, а затем переходили к следующему. По мнению самой Кзервински, 20 минут безотрывной работы являются большим достижением.

В результате куски нашей жизни теперь подразделяются на все меньшие и меньшие сегменты, во время которых мы полностью сосредоточены на одном деле. Мы успеваем делать больше дел, но утратили контроль над нашим вниманием. Более 50% рабочих в Америке говорят, что они прерываются так часто, что становится трудно довести работу до конца. Мы слишком заняты, стараясь удержаться на плаву, чтобы обратить внимание на тот факт, что

Матрица концентрации внимания

Аналогично тому, как в зависимости от происходящих в нашей жизни событий мы переходим из одного эмоционального состояния к другому, наша концентрация внимания также постоянно варьирует. Матрица, помещенная в начале главы, показывает все четыре состояния концентрации внимания. Горизонтальная ось отражает качество нашего внимания (от рассеянности до сосредоточенности), вертикальная — диапазон (от узкого до широкого).

Насколько хорошо мы функционируем, находясь в позитивном эмоциональном квадранте (верхний правый), настолько хорошо мы способны концентрировать внимание при достижении определенных целей. Вспомните о любом великом деятеле. Стоит только увидеть глаза таких великих спортсменов, как Роджер Федерер, Майкл Фелпс или Дерек Джетер, чтобы понять, насколько они собранны и сконцен-трированны. То же справедливо и в отношении кардиохирурга, летчика-истребите-

ля, балерины или адвоката, произносящего заключительную речь в суде. Все их внимание, вся когнитивная энергия сконцентрирована на выполнении непосредственной задачи. Именно способность отстраниться от отвлекающих моментов даже при сильной нагрузке выделяет их из числа остальных, менее талантливых коллег.

Психолог Михай Чиксентмихайи назвал такое состояние сосредоточенного

ООО

внимания «потоком» и дал ему следую-щее определение: «Состояние, при котором люди настолько вовлечены в определенный процесс, что все остальное не имеет никакого значения». Он утверждает, что способность контролировать внимание является основополагающей для наилучшего функционирования человека, а также для достижения максимальной удовлетворенности своей деятельностью. Остальные психологи разделяют его точку зрения. Вот что пишет Уинифред Галлахер в книге «Я вся внимание» (Rapt: Attention and The Focused Life): «Умелое управление вниманием является непременным условием успеха и ключевым моментом для улучшения каж-

дого аспекта вашей жизни, от настроения до производительности труда и взаимоот-
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ношении с окружающими» .

Внешние помехи как никогда велики, и нагрузка на наше внимание неумолимо возрастает. «Наш образ жизни подрывает нашу способность к глубокой, постоянной концентрации внимания, — пишет Мэгги Джексон в книге «Обезумевшие: Эрозия внимания и наступающие темные времена» (Distracted: The Erosion of Attention and the Coming Dark Age). — По мере того как мы культивируем рассеянность, мы утрачиваем способность создавать и сохранять мудрость... и скатываемся к состоянию невежества, которое, как это ни парадоксально, рождается от изобилия информа-
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ции и средств коммуникации» .

Принимая во внимание устройство нашего мозга, мы действительно обучаемся хуже, когда нам единовременно предоставляют большой объем информации. Мы намного успешнее усваиваем информацию при ее периодическом поступлении, через определенные промежутки времени, потому что такой способ

позволяет нам глубже впитать ее и перевести в долгосрочную память. Когда мы пытаемся охватить слишком большой объем информации, это может привести к переутомлению. Энтони Вагнер и Дэниел Шактер из Гарвардского университета, ведущие эксперты в области памяти, провели исследование, в ходе которого попросили студентов запомнить список слов. Первой группе слова показали все сразу несколько раз. Второй группе слова показывали периодически в течение более длительного времени. При проверке, насколько хорошо студенты запомнили слова, выяснилось, что вторая группа показала значительно лучшие результаты.

«Процесс обучения происходит успешнее, когда новая информация помещается в память постепенно, а не втискивается одномоментно в полном объеме, — пишет Джон Медина, руководитель Центра прикладных исследований мозга при Тихоокеанском университете и автор книги «Правила мозга» (Brain Rules). — Периодическое предоставление информации в определенных временных промежутках есть

наилучший способ закрепления ее в памяти»231. Вместо этого, сталкиваясь с огромным количеством информации и разнообразными способами ее передачи, мы ведем себя как дети в кондитерской, если дать им волю. Мы стараемся охватить все. Кратковременный промежуток концентрации внимания стал до такой степени принятой нормой, что многие из нас уже начали этим гордиться и носят его, как знак почета. Он служит доказательством нашей занятости, работоспособности и умения жонглировать множеством мячей одновременно.

В большинстве случаев мы просто не осознаем собственную неспособность сознательно и целенаправленно концентрировать внимание на чем-либо. Наше внимание рефлексивно переходит с объекта на объект по мере того, как что-то новое привлекает наш интерес. Это является отличительным признаком верхнего левого квадранта, который мы называем реактивной зоной. Задумайтесь на мгновение о вашей реакции на звук, сигнализирующий о поступлении электронной почты. Вы реагируете на него, потому что ждете сообще-

ния или чисто механически? Это похоже на то, будто кто-то целый день кидает нам мячики, а мы полагаем, что нашей основной задачей является не дать им упасть.

Мы придаем большее значение количеству дел, которыми мы жонглируем, а не согласованию, обобщению и расстановке приоритетов — главным способам создания ценностей на века.

Вместо того чтобы спланировать свой день и заняться делом, мы уделяем внимание самым срочным проблемам текущего момента. Мы задаем нашим клиентам всегда один и тот же вопрос: «Кто из вас полагает, что ему мастерски удается справляться с несколькими делами одновременно?» Сначала поднимается несколько рук, довольно робко, а затем еще и еще, будто первые ответившие позволили остальным признать основную стратегию управления, применяемую практически везде. Затем мы обычно спрашиваем: кто из присутствующих полагает, что умение одновременно выполнять нескольких дел с учетом текущей нагрузки является необходимым? И тут поднимают руки практически все.

Общепринятая точка зрения гласит, что одновременное выполнение нескольких задач является единственным способом справиться с разнонаправленными требованиями, с которыми мы сталкиваемся в течение дня.

В очередной раз мы предположили, что человеческие существа функционируют таким же образом, как и механизмы. Одновременное выполнение нескольких задач, или многозадачность, — понятие, связанное с работой компьютера. В начале 1960-х гг. программисты обнаружили, что можно повысить эффективность работы компьютера за счет одновременной работы нескольких приложений. У человека такой способности нет. В отличие от компьютеров, мы устроены таким образом, что должны решать задачи последовательно. Наш мозг не способен концентрировать внимание на двух разных объектах одновременно. Чтобы переключиться с одного задания на другое, мы должны, по сути дела, сказать себе «Я хочу заниматься сейчас именно этим, а не чем-то другим».

Этот процесс называется «смена цели» или

«смена задачи», при этом возникает «время переключения», т.е. время, необходимое нам для перехода от одного объекта концентрации внимания на другой.

Миф о многофункциональности

Ценой невероятных усилий мы убедили себя, что способны выполнять одновременно несколько дел. Нигде последствия этого ложного убеждения так не очевидны, как при управлении автомобилем. Мы задаемся вопросом, насколько это сложно — вести машину и в то же время разговаривать по телефону? Почему бы не использовать долгие часы, проводимые в дороге на работу и обратно, чтобы сделать телефонные звонки и потратить время с пользой? Ответ отрезвляет.

Разговор по сотовому телефону в четыре раза повышает вероятность возникновения аварийной ситуации — как при 0,08% алкоголя в крови (показатель, в большинстве штатов рассматривающийся как состояние опьянения). Риск одинаков для всех водителей — и держащих трубку, и разговаривающих с помощью беспровод-

ного устройства. Ученые предполагают, что в обоих случаях водители вызывают в воображении мысленный образ собеседника и это мешает их пространственной ориентации. По словам Дэвида Страейра, директора лаборатории прикладной когнитивной деятельности Университета штата Юта, «дело вовсе не в том, что ваши руки не на руле, а в том, что ваше внимание не на дороге»232.

Время переключения и сопутствующие затраты увеличиваются пропорционально сложности задачи. Чем больше внимания необходимо уделить выполнению определенного задания, тем меньше его остается для другого и тем больше времени необходимо, чтобы переключить внимание с одного объекта на другой. Когда дело касается вождения, например, то отправка sms-сообщений представляет собой даже большую опасность, чем разговор по телефону. Исследователи Института технического транспорта штата Вирджиния обнаружили этот факт, наблюдая в течение 18 месяцев за поведением водителей-дально-бойщиков через видеокамеры, установлен-

ные в кабинах.

Во время отправки sms-сообщений водителями грузовиков в 23 раза повышается вероятность столкновения. В среднем они в течение 5 секунд концентрировали внимание на отправке сообщения — время, достаточное для того, чтобы проехать 90 м вслепую. «Отправка sms-сообщений нахо-
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дится в повышенной зоне риска» , — утверждает Рич Хановски, куратор этой работы. Дальнейшие исследования доказали, что водители малогабаритных, более маневренных автомобилей при отправке sms-сообщений подвергаются точно такому же риску, как и водители грузовиков.

Возможно, причиной для одновременной работы над несколькими задачами стало наше стремление быть на связи. Техника и технологии открывают удивительные возможности. Чувства принятия, принадлежности и осведомленности особенно важны для подростков, что объясняет результаты недавнего исследования Nielsen Company234. В 2008 г. подростки отправляли и получали в среднем 2300 сообще-

ний в месяц — в два раза больше, чем в предыдущем году. Возможно, как это ни странно, безостановочный рост числа sms-сообщений отражает тот факт, что короткие послания не приносят чувства полного удовлетворения. Как с любым источником удовольствия, когда отдача со временем уменьшается, первым инстинктивным действием является увеличение дозы. Побочный результат sms-переписки не радует: чем больше сообщений мы отправляем и получаем, тем чаще отрываемся от дела.

Линда Стоун, проводившая в свое время исследования в таких компаниях, как Apple и Microsoft, для описания данного феномена придумала термин «постоянное частичное внимание»235. «Мы до предела расширили диапазон нашего внимания, — пишет Стоун. — С помощью постоянного частичного внимания мы концентрируемся на основном моменте и сканируем периферию на случай возникновения чего-нибудь более важного... Быть занятым и быть на связи означает чувствовать себя живым. Но в результате мы перевозбуждены, измотаны и испытываем чув-

ство неудовлетворенности».

Задумайтесь, чем это парадокс оборачивается на рабочем месте. Вспомните, как вы вели беседу в офисе и одновременно уголком глаза посматривали на монитор, чтобы прочитать входящее сообщение.

Или разговаривали по телефону и одновременно просматривали электронную почту или же отвечали на эти сообщения. Частично мотивацией таких поступков служит желание сделать больше, быть всегда в курсе событий. Вероятно, это является отражением нашей неутолимой жажды новизны.

Как ни странно, часто работа одновременно с разными задачами оставляет после себя чувство опустошенности и разобщенности. Частично оно возникает из-за того, что раздробленное внимание делает общение более поверхностным. К тому же если вы постоянно переключаетесь с одного дела на другое, то и люди, с которыми вы общаетесь, поступают аналогичным образом. Когда последний раз, разговаривая по телефону, вы слышали в трубке тихое постукивание по клавиатуре? Как вы себя

при этом чувствовали? Скорее всего, недооцененным и незначительным (именно эти слова чаще всего встречаются в ответах респондентов). Да и сложно ожидать чего-либо другого. Многозадачный режим работы однозначно передает: «Вы не стоите 100% моего внимания».

Однако такое раздробленное внимание гарантирует, что вы не усвоите в полном объеме то, что говорит вам собеседник. «Ничего страшного, — сказал на это один из наших клиентов, — я же уловил общую идею». Что он действительно имел в виду? Разве что заголовки. Когда мы довольствуемся общей идеей, мы жертвуем сущностью — сложностью, нюансами, глубиной.

Когда мы дробим внимание, то меньше запоминаем и удерживаем в памяти. Когда мы концентрируемся на чем-то определенном, то в действие вступает гиппокамп, отвечающий за работу долговременной памяти. Если же наше внимание рассеянное, то доминирует стриатум — часть мозга, отвечающая за механическое запоминание. В результате наши воспоминания становятся более расплывчатыми и несвязны-

ми. Исследователи Калифорнийского университета обнаружили, что, когда участники эксперимента выполняли несколько задач одновременно, их способность применять свои знания контекстуально (по ситуации) значительно уменьшалась. Они запомнили факты, но утратили способность использовать их более широко — обобщать и выводить закономерности.

Еще одной причиной, по которой мы с трудом удерживаем информацию в памяти при многозадачном режиме работы, является тот факт, что резерв «рабочей памяти» у нас ограниченный. Это кратковременная память, которую мы используем для действий в текущий момент, черпая оттуда самую необходимую нам информацию. В качестве примера ограниченности кратковременной памяти Мэгги Джэксон цитирует результаты исследования, демонстрирующего, что люди запоминают значительно меньше фактов из телевизионного репортажа, когда внизу экрана идет бегущая строка. Объема нашей кратковременной памяти недостаточно для запоминания

как новостной истории, так и бегущей строки, и в результате теряются части и того и другого. Также Джэксон отмечает, что когда мы концентрируем внимание на нескольких вещах, то «одновременные потоки данных сглаживают содержание, затрудняя расстановку приоритетов»236. При выполнении нескольких дел одновременно утрачивается наша восприимчивость к их различиям и особенностям. Все превращается в сухие факты. Вспомните о Раймонде, гении, страдающем аутизмом, в исполнении Дастина Хоффмана в фильме «Человек дождя», который абсолютно бесцельно выдавал разные факты.

Нет никаких предпосылок к тому, что мы будем успешнее функционировать в многозадачном режиме. Не существует свидетельств того, что молодежь в возрасте от 10 до 30 лет, выросшая во время технологического бума, обладает большими способностями к многозадачной работе, чем остальные. Специалисты Оксфордского университета провели сравнительное тестирование группы людей в возрасте от 18 до 29 лет и группы людей от 35

до 39 лет. Обеим группам дали задание, заключающиеся в переводе изображения в цифры. Когда в ходе выполнения задания работу людей из обеих групп периодически прерывали, то отрицательный эффект, сказавшийся на скорости и точности выполнения задания, был абсолютно одинаковым. Единственным возрастным различием может считаться тот факт, что молодежь предпочитает многозадачный режим работы последовательному выполнению действий. «Кажется, что они предпочитают постоянно сканировать окружение и схватывать новую информацию, а не обдумывают уже имеющуюся, — говорит научный сотрудник Стэнфордского университета Клифф Насс. — Мы не знаем, имеются ли у такого образа действия некие преимущества, по крайней мере до сих пор не обнаружили».

Дэвид Мейер, ведущий специалист в этой области и директор лаборатории по изучению мозга, познавательных способностей и деятельности человека при Мичиганском университете, убежден, что и не обнаружим. По его словам, «обучение

может помочь преодолеть некоторые недостатки такого образа деятельности путем предоставления оптимальных принципов работы в многозадачном режиме. За исключением единичных случаев вы можете обучаться до посинения, но при этом никогда не достигните таких результатов, как при концентрации внимания на

чем-нибудь одном. И точка»237.

С глаз долой, из мозга вон

В последнее время появляется все больше доказательств неэффективности многозадачного режима работы. В проведенном в 2001 г. исследовании Мейер и его коллеги обнаружили, что, когда участники эксперимента одновременно решали две задачи, им требовалось на 25% больше времени, чем при последовательном решении задач. Разница заключалась во времени переключения между задачами. В аналогичном исследовании Глория Марк из Калифорнийского университета открыла, что каждый раз, когда участвовавшие в эксперименте программисты переключались с одного задания на другое, им требовалось

в среднем 25 минут, чтобы вернуться к первоначальному занятию, если они вообще это делали.

Как только мы отвлекаемся на что-то новое, мы часто забываем о первоначальной задаче. Принимая во внимание ограниченность нашей рабочей памяти, с глаз долой в буквальном смысле означает из мозга вон. Как ни странно, наиболее распространенный способ отслеживания разнообразных задач у программистов, участвовавших в исследовании Марк, был абсолютно примитивным с точки зрения технологии. Они записывали задания на стикерах и приклеивали их по краям мониторов. Как оказалось, этот плохо продуманный подход помогал им не забывать о незаконченных проектах, когда они перескакивали от одной задачи к другой. Издержки такого подхода: задачи находились у них перед глазами и являлись потенциальным источником увеличения рассеянности внимания.

Конечным результатом одновременного выполнения нескольких дел является не только поверхностное отношение к ним,

но и переутомление. Это отражено в начале данной главы в левом нижнем квадранте матрицы концентрации внимании. Мы называем это «рассеянное внимание», которое отражает различие между коротким интервалом концентрации внимания и неспособностью концентрировать внимание вообще. Чувство, что не можешь собраться с мыслями, люди испытывают нередко под влиянием голода, страха или из-за большой занятости. Когда проблема концентрации внимания усиливается и переходит в хроническую стадию, это состояние диагностируют как болезнь (синдром дефицита концентрации внимания с гиперактивностью — ADHD) и лечат такими лекарственными препаратами, как риталин и аддерал[15]. В мире, в котором мы живем, грань между патологическим состоянием и тем, что считается нормой в плане концентрации внимания, становится все тоньше и тоньше.

Задумайтесь об основных симптомах ADHD, описанных в Руководстве по диагностике и статистике психических расстройств (Diagnostic and Statistical Manual

of Mental Disorders) Американской психиатрической ассоциации:

•    часто возникают трудности при удержании внимания на определенном задании;

•    часто кажется, что человек не слышит, когда к нему обращаются напрямую;

•    часто возникают трудности с систематизацией (упорядочиванием) задач и видов деятельности;

•    часто избегает, недолюбливает или неохотно занимается делами, требующими постоянного умственного напряжения;

•    часто отвлекается на внешние раздражители.

Знакомы ли вы с кем-нибудь, кто обладает большинством или всеми этими качествами? Вернее, знаете ли вы кого-нибудь, у кого они отсутствуют? Эдвард Халловел, психиатр, специализирующийся на лечении ADHD, так сказал об этом: «Кажется, что симптомы ADHD, выявляемые когда-

то у малой части населения, сейчас можно найти у каждого»238. Практически в каждой организации, с которой мы работали, культура труда характеризуется признаками ADHD большей частью потому, что короткий интервал концентрации и рассеянное внимание уже давно стали нормой. Мы перестали отдавать себе отчет в том, что внимание — это способность, которую надо целенаправленно развивать и тренировать.

Когда мы задумчиво или медлительно реагируем на отвлекающий фактор — область левых квадрантов, ослабляются наши познавательные способности, теряется богатство опыта и в конечном счете снижается результативность. По словам Мэгги Джексон, «мы позволяем себе все более завораживаться мелочами жизни239. Ценить раздробленную жизнь... прежде всего означает не найти времени для раздумий, что является ключом к процветанию в сложном, изменчивом новом мире240. Во имя эффективности мы теряем качества, определяющие нашу человеческую при-
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роду^1».

Больший объем информации и большее число способов коммуникации ставят перед нами непростую задачу развивать нашу способность к концентрации внимания. По словам Уинифред Галлахер, «сосредоточенность на ловле форели или книге, самостоятельном проекте или молитве развивает способность к концентрации, расширяет внутренние границы и поднимает настроение, а самое важное — просто позволяет почувствовать, что на свете жить
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СТОИТ» .

Упражнения к главе 14

• Сопротивляйтесь стремлению

заняться двумя делами одновременно. Вы неизбежно сделаете их поверхностно. Если вы разговариваете с кем-то по телефону, не проверяйте при этом электронную почту и не отвечайте на сообщения. Ваш собеседник обязательно будет обижен. В действи-

Как же нам вернуть контроль над нашим вниманием?

тельности вы таким поведением говорите: «Ты не стоишь 100% моего внимания».

•    Постарайтесь отключать электронную почту хотя бы на час в день, чтобы полностью уделить внимание какому-нибудь важному делу. Ваши шансы на успех повысятся, если вы будете так поступать ежедневно, чтобы со временем это перешло в разряд привычки.

•    Спросите вашего коллегу, соответствуют ли вам пять характеристик ADHD, описанных выше. Что вы могли бы сделать прямо сейчас, чтобы улучшить концентрацию внимания и собранность?

15

ДЕЛАЕМ ВСЕ ПО ОЧЕРЕДИ

Знаменитый психолог Дэвид Ликкен дал определение умственной энергии как «способности в течение длительных периодов времени постоянно и продуктивно размышлять о проблеме, отключиться от отвлекающих факторов (и) упорно искать решение проблемы»243.

С одной стороны, сейчас многие полагают, что независимо от врожденного таланта человек способен достичь совершенства практически в любой сфере деятельности через целенаправленную концентрацию внимания и практику. С другой стороны, постоянно концентрировать внимание на чем-то одном будет делом сложным, энергозатратным, оно часто приносит неудобства и не происходит само собой. Мы запрограммированы быть активными,
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бодрыми и моментально реагировать на потенциальную угрозу или опасность. Но сейчас мы сталкиваемся с таким большим количеством отвлекающих факторов, какого не было ранее. Хотя в действительности лишь немногие из них представляют собой опасность, они все же отвлекают наше внимание.

К сожалению, не существует коротких путей к совершенству, включая и преимущество врожденного таланта. Вспомните об изучении Андерсом Эрикссоном молодых скрипачей в Берлинской академии музыки. Самым важным различием между лучшими скрипачами и музыкантами среднего уровня заключалось в количестве часов, затраченных ими на совершенствование. «Целью осознанной практики является не повторение одного и того же в большем объеме, — говорит Эрикссон. — Задача была в том, чтобы с абсолютной концентрацией заниматься определенной деятельностью для улучшения результатов

работы»244. Две группы практиковались примерно по 24 часа в неделю. Но к окончанию учебы будущие солисты посвятили

практике в общей сложности 7410 часов, будущие оркестранты — 5301 часов. А наименее квалифицированные — будущие преподаватели музыки — практиковались 3420 часов, т.е. в два раза меньше, чем лучшие скрипачи. Предполагают, что для достижения истинного мастерства требуется 10 ООО часов целенаправленной практики в течение по меньшей мере десяти лет. И самой главной составляющей успеха после мотивации является постоянная концентрация внимания — заключается ли она в практике для улучшения результатов деятельности или в деятельности как таковой. Стоит ли удивляться, что мастерство — это скорее исключение, чем правило.

Первым шагом на пути к контролю над нашим вниманием является осознание последствий, которые дает его отсутствие. Во-первых, при недостатке внимания мы менее результативны, независимо от сферы деятельности. К тому же чем чаще мы позволяем себе отвлекаться, тем слабее становится наша способность к концентрации внимания. Как и мышцы, которые, если их не нагружать, дряхлеют, так и наше внима-

ние слабеет и теряется от бездействия.

Существует два вида отвлекающих факторов, нарушающих концентрацию внимания. Один — внутренний — бесконечные мысли, крутящиеся в голове, а другой — внешний — то, что происходит вокруг. Мы боремся и с тем и с другим, но, пожалуй, нам труднее повлиять на внешний мир. Принимая во внимание разнообразные нагрузки и проблемы, возникающие на работе, наши клиенты считают, что внешние раздражители — это суровая реальность жизни, от которой никуда не деться и которую они не в силах контролировать.

Самым распространенным отвлекающим фактором является электронная почта. Статистика доказывает правоту этой точки зрения. В 2009 г. ежедневный всемирный трафик сообщений электронной почты составил 147 млн. Среднестатистический офисный работник в США получает от 50 до 100 сообщений ежедневно. Иными словами, в течение восьми часов работы его деятельность прерывается примерно каждые пять-десять минут. Когда

сообщения ручьем текут в почтовый ящик, то наряду с болтовней, уведомлениями о продвижении по службе, материалами общей рассылки и разными видами спама приходится иметь дело и с морем важных сообщений. Даже принятие решения о том, какие письма следует удалить, требует времени. По крайней мере треть сотрудников говорят, что в течение дня постоянно проверяют почтовый ящик. Как показали результаты исследования, проведенного Американской ассоциацией менеджеров, сотрудники тратят в среднем 1 ч 47 мин в день исключительно на электронную почту.

Почему же она как магнитом притягивает наше внимание? Существует две основные причины, по которым, как говорят наши клиенты, они ощущают необходимость часто проверять электронную почту. Первая заключается в том, что для эффективного выполнения работы им необходимо быть в курсе дел. Вторая состоит в ожидании быстрого отклика на запросы.

Мы полагаем, что не менее сильной по

воздействию является инстинктивная, рефлекторная реакция на сигнал о поступлении почты, сообщающий о том, что кто-то нуждается в нашем внимании. Сопротивление этому сигналу сродни игнорированию звонка телефона, предлагаемого лакомства или плача ребенка. Так как сопротивление противоречит здравому смыслу, нам требуется применить силу воли, запас которой уменьшается с каждым разом. Когда что-либо появляется в сфере нашего внимания, наша реакция проявляется в снижении сопротивления.

По словам наших клиентов, есть выгода в быстром отклике на поступившее сообщение. Они называют по меньшей мере четыре причины своих действий. Во-первых, таким образом можно предотвратить переполнение почтового ящика. Во-вторых, это дает возможность, пусть на короткий срок, почувствовать себя деятельным и продуктивным, не прилагая особых усилий и не испытывая дискомфорта. В-третьих, ответы на письма являются своего рода разгрузкой — неплохое оправдание, чтобы отвлечься от текущих дел и решения

более сложных задач.

В-четвертых, хотя большинство сообщений оказываются несущественными, каждое звуковое оповещение хотя бы на краткий миг несет в себе обещание награды. Пока письма приходят, всегда есть шанс, что следующее сообщение может содержать интересную новость, новое дело, благодарность или похвалу, приглашение на мероприятие или будет просто письмом от друга. Единственное, что вызывает у нас ужас, больший, чем 200 непрочитанных сообщений в почтовом ящике, — это отсутствие сообщений вообще. Мы хотим, чтобы в нас нуждались.

Регулярно жажда удовольствий и инстинктивное стремление избежать боли оказывают мощное и часто бессознательное влияние на нашу реакцию на отвлекающие факторы. Если кто-то извне ожидает нашей реакции, то мы не хотим рисковать и подвергаться наказанию за ее отсутствие. В действительности мы обладаем значительной силой влиять на ожидания окружающих, и это зависит от того, насколько быстро мы ответим на полученное сообще-

ние. Импульсивное желание поскорее дать ответ является всего лишь отражением нашей потребности быть на связи, ощутить себя продуктивным, затрачивая при этом минимум усилий. Отвечая на электронные сообщения, мы стараемся избежать усилий, связанных с продолжительной концентрацией внимания, необходимой для выполнения более сложных задач. Оказывается, обретение контроля над вниманием непосредственно связано с нашей способностью отодвигать момент получения вознаграждения.

Понаблюдайте за маленьким ребенком, чье внимание перескакивает с одного яркого и блестящего объекта на другой, и вы поймете, что концентрация внимания генетически не обусловлена. Дети действуют под влиянием примитивных эмоций, они лишены преимуществ, предоставляемых полностью развитой префронтальной корой.

Они хотят, то, что хотят, и прямо сейчас. Если эта модель поведения сохранится в их жизни, это не приведет ни к чему хорошему. Каждое усилие по контролю

внимания ложится в основу достижения успеха и чувства удовлетворения в будущем.

Отсрочка вознаграждения

Психолог Уолтер Мишель впервые продемонстрировал этот феномен в его обманчиво простом и знаменитом опыте с зефиром. Мишель проводил свое исследование в 1960-е гг. в частном детском саду Palo Alto в штате Калифорния, который посещали три его дочери. Он и его последователи по сей день продолжают изучать результаты того исследования.

Желая понять причину, по которой одни дети могли справиться с отсрочкой вознаграждения, а другие — нет, Мишель придумал задачу, которую он в течение нескольких лет предлагал детям в возрасте четырех-пяти лет (в общей сложности в исследовании участвовали 650 детей). Каждому ребенку было предложено съесть или один зефир немедленно, или два, если ребенок был готов подождать, пока исследователь выйдет из комнаты и вернется в нее через какое-то время. Дети, считавшие,

что они не могут больше ждать, должны были позвонить в колокольчик, чтобы ученый быстрее вернулся. Большинство детей быстро сдавались, менее чем через три минуты звонили в колокольчик и съедали один зефир. Но 30% детей, однако, смогли продержаться в течение 15 минут, пока Мишель или один из его коллег не возвращался в комнату.

Основное различие между теми, кто ждал, и теми, кто не смог ждать, выявилось со временем. Все было связано с вниманием. Дети, которые не могли справиться с искушением, не отводили глаз от зефира и неотрывно смотрели на него. В результате они быстро растратили запасы силы воли и самодисциплины. Дети, которые смогли дождаться возвращения экспериментатора, каким-то образом догадались, что сознательное противостояние соблазну не поможет. Поэтому они нашли способ переключить внимание с зефира на что-то иное: переставляли стулья, закрывали глаза, пели песни или играли.

Иными словами, эти дети смогли вытолкнуть образ зефира, а соответствен-

но, и соблазн из своего сознания. Мишель назвал это «стратегическим распределением внимания»245. Годы спустя Мишель сказал журналистам: «Если вы думаете о зефире и о том, какой он вкусный, значит, вы собираетесь его съесть. Чтобы достичь успеха, необходимо, прежде всего, не думать о нем».

Именно здесь переплетаются внимание и эмоции. У большинства детей зефир провоцировал эмоциональную реакцию — страстное желание, которое брало верх над их способностью мыслить. Таким же образом, как сильный страх вызывает реакцию «бей или беги». Это явление Мишель назвал горячим стимулом. Чем горячее стимул — а страх и желание относятся к самым горячим, — тем сложнее нам контролировать внимание и поведение. «Маленькие дети представляют собой чистое подсознание, — говорит Мишель. — Они начинают что-либо делать немедленно, они не способны ждать — что бы им ни хотелось, им это надо здесь и сейчас»246.

В 1981 г., спустя десять лет после завершения эксперимента, Мишель решил

разослать родителям протестированных детей анкету с рядом вопросов на тему, как сложилась дальнейшая судьба их отпрысков. Оказалось, что те, кто в возрасте четырех лет смог отсрочить вознаграждение, выросли более уверенными в себе, самодостаточными, надежными, заслуживающими доверия и целеустремленными. Они смогли приобрести надежных друзей, лучше реагировали на стрессовые ситуации и их результаты в тесте на проверку академических способностей были на 210 баллов выше, чем у тех, кто не смог ждать. Дети, требовавшие немедленного вознаграждения, оказались более упрямыми, нерешительными, самокритичными, обидчивыми, в школе у них возникали проблемы с поведением. У большинства из них была выражена склонность к ожирению, употреблению наркотиков, они были менее устойчивы к стрессовым ситуациям. Короче говоря, они продолжали бороться за контроль над своими импульсами и в результате в недостаточной мере могли контролировать свое внимание.

Почему же одни дети — и взрослые —

более успешно, чем другие, обучаются контролировать свое внимание? Мишель и его коллеги открыли существование интересной взаимосвязи между тем, как маленькие дети справились со стрессом, когда их в возрасте 19 месяцев разлучили с матерью, и тем, как они вели себя при прохождении теста с зефиром в возрасте четырех-пяти лет. У детей, плакавших больше других при поступлении в детский сад, вероятность возникновения проблем при сопротивлении искушению зефиром была наиболее высокой. Мы можем выдвинуть гипотезу, что в обоих случаях дети реагировали на желание обладать чем-то, крайне им необходимым, тем, без чего, по их ощущениям, они не могли обойтись. Зефир заменил мать.

В исследовании Джона Боулби было доказано, что чем безопаснее чувствовали себя дети, тем больше смелости они проявляли при расставании с матерью и тем сильнее было их стремление исследовать окружающий мир. Дети в возрасте 19 месяцев, у которых отсутствует то, что психолог Эрик Эриксон назвал «базисным дове-

рием», плачут при расставании с матерью из страха, что мама никогда не вернется. Неуверенный малыш в возрасте четырехпяти лет выбирает один зефир из-за сходного желания получить что-нибудь сладкое и утешительное. Это «что-нибудь» несет в себе обещание лучшего прямо сейчас, и в мире малыша только это имеет значение. Более уверенный, менее одержимый импульсами страха ребенок обладает способностью переключить внимание с зефира в обмен на большую награду позднее. Префронтальная кора доминирует над амигдаламой.

Михай Чиксентмихайи замечательно описывает это состояние в книге «Поток» (Flow): «Озабоченность самим собой требует расхода психической энергии, потому что в ежедневной жизни мы часто чувствуем себя под угрозой. Когда мы чувствуем угрозу, нам необходимо вернуть собственной образ в область осознанности, чтобы мы могли понять, насколько серьезна эта угроза и как нам реагировать на нее»247. И наоборот, чем более уверенно и безопасно мы себя ощущаем, тем больше

внимания можем уделить нашим долгосрочным целям. «Самоосмысление, являющееся самым распространенным отвлекающим фактором, не представляет проблемы для такого человека, — продолжает объяснять Чиксентмихайи. — Вместо того чтобы волноваться, как идут дела, как он выглядит, он посвящает всего себя достижению собственных целей». Все большее число исследователей выдвигают гипотезу, что генетическая предрасположенность к разным уровням врожденного страха у нас имеется, но на наше чувство безопасности огромное влияние оказывает наш опыт взаимодействия с привязанностями.

Это хороший урок не только для родителей и учителей, но и для руководителей и менеджеров. Если вы хотите, чтобы ваши подчиненные могли откладывать момент получения вознаграждения и концентрировать свое внимание, создайте условия, в которых они будут чувствовать себя уверенно, видеть, что в них заинтересованы и что они в безопасности. Этому может посодействовать обучение специальным техникам концентрации внимания, которые

редко входят в расписание школьных занятий, а уж тем более не учитываются обучающими планами организаций. Так,

Мишель и его коллеги провели эксперимент по обучению тех, кто не смог отложить вознаграждение, простым психическим приемам, позволяющим перенести внимание от горячего стимула, такого, например, как зефир, на что-то иное, причем тем же способом, каким их более успешные товарищи пользовались инстинктивно. После непродолжительного обучения многие из детей, неспособные удержаться от искушения больше минуты, смогли подождать 15 минут.

Мы основываемся на схожем принципе в работе по привнесению долговременных изменений в модель поведения человека. Как мы уже говорили, мы учим клиентов созданию ритуалов — определенных поведенческих моделей, осуществляемых в определенное время, — так, чтобы они выполнялись автоматически и не требовали применения силы воли или самодисциплины. Фактически мы учим их переключать внимание с потенциальных

отвлекающих факторов. Например, в случае с электронной почтой многие наши клиенты создали ритуал выключать ее на некоторое время, чтобы сконцентрировать внимание на более важной задаче.

Стив Уайнер, партнер в компании Ernst & Young, работавший по 12-14 часов в день, когда мы впервые с ним познакомились, вечером обычно приходил домой практически без сил. По вечерам он не мог уделить время общению с женой и четырьмя детьми. Одной из основных причин утечки энергии была его привычка моментально отвечать на электронную почту, когда бы она ни приходила — рано утром или перед отходом ко сну. Как дети не могут сопротивляться искушению зефиром, если неотрывно смотрят на него, так и большинство из нас с трудом справляются с собой, если постоянно видят или слышат, как приходит электронная почта. Уаннер создал ритуал: теперь он отвечал на сообщения только в определенное время, а в другое время почта была выключена.

Больше всего Уаннера беспокоило, что из-за этого клиенты и коллеги сочтут его

неотзывчивым или он может пропустить какое-то срочное сообщение. Чтобы снять беспокойство, Уаннер настроил автоответчик, при отключенной электронной почте автоматически уведомляющий адресата, что он ответит на сообщение в определенное время, в случае же необходимости можно связаться с ним по сотовому. Также он связался с каждым из важных клиентов и объяснил, что собирается сделать и почему. Раньше Уаннер не мог справиться со всеми сообщениями, а теперь обнаружил, что новый ритуал позволял чистить почтовый ящик каждый раз, когда он туда заходил, — награда полной концентрации внимания на одном деле в определенные промежутки времени. Несмотря на то что он просил всех звонить на сотовый телефон, практически никто этого не делал.

Десятки клиентов переняли у Уаннера этот ритуал.

Так же как и он, они обнаружили, что страх пропустить что-нибудь важное практически не имеет никаких оснований. Электронная почта создает искусственное чувство безотлагательности. Если вы не

проверяете ее постоянно и предлагаете при необходимости звонить вам на сотовый телефон, многие сразу задают себе вопрос: «А нужен ли мне немедленный ответ?» И в большинстве случаев понимают, что не нужен.

Концентрация внимания: приоритеты

Не только сообщения электронной почты рассеивают наше внимание. Мы создаем отвлекающие факторы, выполняя одновременно несколько задач, будучи постоянно доступными для других, открывая несколько рабочих окон на компьютере или же концентрируя внимание на наиболее неотложных в текущий момент делах, не принимая во внимание, насколько эти дела важны. Стараясь опередить волну дел, которая, как нам кажется, вот-вот настигнет нас и накроет с головой, мы несемся вперед, не глядя по сторонам. В результате менее успешно расставляем дела по приоритету и с трудом придерживаемся этого списка.

Представьте на мгновение, что вы научились справляться с отвлекающими

факторами и станете выполнять дела по очереди. И тут же сталкиваетесь с ключевой задачей: на чем следует прежде всего концентрировать свое внимание? Этот вопрос мы задаем всем нашим клиентам отчасти потому, что они редко задают его сами себе. В большинстве случаев первой реакцией является неловкое молчание. Как правило, мы не тратим времени на размышления о будущем. А вы? Куда целесообразно направить внимание в вашем случае? Хорошенько подумав, наши клиенты, как правило, выдают несколько вариантов такого простого ответа: при возможности необходимо уделить внимание наиболее важным задачам.

Несмотря на кажущуюся очевидность, расстановка приоритетов — концентрация внимания на том, что в долгосрочной перспективе может принести наибольшую выгоду, — не такое уж простое дело. К вопросу надо подходить и осознанно, и преднамеренно. На практике это означает регулярно выделять время для обдумывания и расстановки приоритетов, а не хвататься за первую пришедшую на ум задачу

или отвечать на очередной запрос, высветившийся на мониторе.

Нам кажется наиболее эффективным следующий мысленный ритуал (мы его называем «Первоочередное выполнение самого важного дела»). Клиенты обычно разрабатывают свои версии ритуала, но базовые элементы остаются неизменными. Первый шаг состоит в том, чтобы заранее определить самую важную задачу на каждый день. Обычно это означает, что вы продумываете этот вопрос накануне вечером или, если разговор идет о долгосрочном проекте, в начале недели. Большинство клиентов находят, что лучше всего этот ритуал срабатывает, когда утром, придя на работу, они первым делом планируют задачи на день. Несомненно, количество отвлекающих факторов и помех в течение дня растет. Более того, многие из нас чувствуют себя бодрыми утром, а ближе концу дня постепенно утрачивают энергию, необходимую для решения сложных задач.

Как и в случае с другими ритуалами, мы обнаружили, что ключом к успеху явля-

ется определенность. Это подразумевает следующее: надо устанавливать не только время начала ритуала, но и время его окончания, причем сам ритуал не должен быть больше 90 минут. Цель заключается в полной вовлеченности в процесс в течение установленного вами периода работы. Целесообразно выделять не менее 45 минут на выполнение задания. На то, чтобы мысленно погрузиться в процесс, нужно время, особенно при выполнении сложного задания. Не менее важно устранять потенциальные отвлекающие факторы: отключить электронную почту и телефон. Также надо дать понять окружающим, что вы не хотели бы, чтобы вас отвлекали, за исключением экстренных случаев. По завершении ритуала важно сделать полноценный восстановительный перерыв. Если вы действительно уделили все свое внимание решению сложной задачи, то наверняка ощущаете усталость и нуждаетесь в отдыхе, чтобы восстановить силы.

Наши клиенты с удивлением обнаружили, как много дает им выполнение ритуала. Прежде всего, вы гарантированно

выделяете время для выполнения наиболее важной и сложной работы. Но вместе с этим ритуал заряжает вас энергией. Начиная каждый день с высокопродуктивной деятельности, вы можете спокойно продолжать заниматься текущими делами в оставшуюся часть дня, зная, что уже выполнили значимую часть работы.

Прекращение внутреннего диалога

Несмотря на всю важность умения переключать внимание с внешних раздражителей, нам также необходимо научиться справляться с бесконечным клубком мыслей в собственной голове. На первый взгляд, мы должны обладать большей властью над тем, что происходит внутри нас, чем над тем, что происходит снаружи. Но в действительности кажется, что мозг живет своей жизнью. Что бы мы ни делали, наше внимание часто смещается в прошлое или будущее: на наши надежды и сожаления, страхи и фантазии, мечты и разочарования, амбиции и потери. Способность сосредоточится на текущем моменте, сконцентрироваться на одном деле — задача, с которой

последователи созерцательных традиций пытались справиться в течение нескольких тысяч лет.

Чтобы осознать, как функционирует ваш ум, возьмите ручку и лист бумаги и положите их рядом с собой. Теперь садитесь поудобнее, закройте глаза и сконцентрируйтесь на дыхании. Не думайте ни о чем. Просто отслеживайте каждый вдох и выдох и никоим образом не пытайтесь повлиять на процесс. Выполняйте упражнение в течение двух минут. Вы можете отложить эту книгу и начать прямо сейчас. Когда закончите, вернитесь к чтению.

Итак, вы уже завершили эту часть упражнения. Теперь возьмите ручку и бумагу. И запишите все, что пришло вам в голову, пока вы отслеживали свое дыхание и, предположительно, ни о чем не думали. Постарайтесь как можно лучше воспроизвести последовательность ваших мыслей, даже если они кажутся вам банальными. Еще раз отложите книгу в сторону и вернитесь к ней, когда закончите писать.

Если вы похожи на 95% наших клиентов, то вы составили достаточно длинный список. Несколько записей, возможно, будут относиться к вашему дыханию, ощущениям, возникшим при выполнении задания, или мыслям по поводу продолжительности его выполнения. Но скорее всего, возникло несколько посторонних тем. Может быть, обратили внимание на шум в комнате или вспомнили о том, что необходимо сделать. Возможно, почувствовали боль в спине, шее или колене или урчание в животе. Или, может быть, какая-то мысль навела вас на воспоминания о вашем знакомом и вы начали думать об этом человеке и о вашей совместной деятельности. Возможно, вы ругали себя за возникновение посторонних мыслей или думали о том, возникают ли у других людей аналогичные трудности с концентрацией внимания.

Ответом на последний вопрос является «да». Не все помнят последовательность мыслей, но исключительно редко кто утверждает, что концентрировал внимание исключительно на дыхании. Уильям Джеймс как-то мудро заметил, что челове-

ческий ум не может фокусироваться на одном предмете более нескольких

секунд248. Точнее, это сложно без длительной тренировки.

Мы развиваем «мускул внимания» таким же образом, как мы тренируем бицепсы и трицепсы: периодически подвергая их интенсивной нагрузке, за которой следуют периоды расслабления.

Говоря о внимании, нагрузка состоит в концентрации внимания исключительно на чем-то одном в течение определенного времени. Многие из нас ассоциируют медитацию с духовными практиками, но на более приземленном уровне это просто тренировка внимания. Самую элементарную форму медитации часто называют «концентрацией». Существует много вариантов этой практики, но самой простой из них такой: сесть удобно и отсчитывать вдохи и выдохи. Для большинства из нас это проще, чем стараться отслеживать, как проходит воздух при вдохе и выдохе. Чем глубже мы дышим, тем больше мы расслабляемся и успокаиваемся и тем легче нам концентрировать внимание на чем-то одном,

например на счете.

Чтобы ощутить разницу между подсчетом вдохов и выдохов и отслеживанием дыхания, вы можете еще раз обратиться к упражнению из главы 6. Закройте глаза и вдыхайте носом, считая до трех. Затем медленно выдохните через рот, считая до шести. Сконцентрируйтесь на счете и выполняйте это упражнение в течение 30 секунд или шести вдохов. Вы можете отложить книгу и приступить к выполнению упражнения прямо сейчас.

По всей вероятности, вы обнаружили, что в этот раз вам было легче фокусировать внимание, в отличие от предыдущего упражнения, где требовалось отслеживать дыхание. Одна из причин заключается в том, что счет — это четкий объект приложения внимания. Вторая причина состоит в том, что целенаправленное увеличение продолжительности выдоха способствует более полному расслаблению. И третья заключается в том, что вы выполняли упражнение всего 30 секунд, а не две минуты. Большинство учителей медитации

рекомендуют студентам практиковаться в течение не менее 20 минут. Мы полагаем, что это требует слишком больших затрат сил, особенно вначале, и часто приводит к обратным результатам.

Между скукой и тревогой

Чиксентмихайи описал «поток» как состояние сосредоточенности, тонко балансирующее между скукой и тревогой. Когда задача не представляет трудности, внимание рассеивается, потому что нам скучно. Когда задача чересчур сложна, тревога подавляет нашу способность к длительной концентрации внимания. Мы обнаружили, что попытка сконцентрироваться на чем-то одном в течение 20 минут вызывает у новичков либо скуку, либо состояние беспокойства из-за того, что их внимание сбивается с задачи. Мы полагаем, что гораздо эффективнее усиленно концентрировать внимание в течение 30 или 60 секунд, чем переходить из состояния концентрации в состояние рассеянности в течение более длительных периодов времени. С укрепле

нием «мышцы внимания» вы можете поти-

хоньку увеличивать практику концентрации внимания наподобие того, как вы можете постепенно увеличивать вес поднимаемой вами штанги при силовой тренировке.

Как и многие наши клиенты, Фудзио Нисида, президент Sony Europe, начал применять упомянутый выше дыхательный ритуал как средство управления стрессом. И обнаружил, что эти несколько минут давали ему спокойствие, позволявшее мыслить ясно и продуктивно, что было особенно важно накануне крупных событий или серьезной встречи.

Медитация полноты осознания — еще одна разновидность тренировки концентрации внимания, которая может принести пользу. Вместо того чтобы очистить ум от всех мыслей, медитация полноты осознания делает акцент на состоянии осознанности. Задача заключается в том, чтобы по мере появления мыслей, чувств и ощущений отмечать каждое из них, а затем позволять им покинуть сознание. Развитие умения самонаблюдения, которое иногда называют «засвидетельствованием», позволяет

нам дистанцироваться от потока мыслей, постоянно рождающихся у нас в голове. Вместо этого мы учимся смотреть на происходящее с большим спокойствием, или, как говорят буддисты, с «непривязанно-стью». Следует отметить, что внимание и эмоции находятся в сильной взаимосвязи.

С одной стороны, пониженное чувство тревоги позволяет нам уделить больше внимания решению задачи. С другой стороны, повышенная способность концентрировать внимание уменьшает наше чувство тревоги.

Одним из симптомов шизофрении является неспособность целенаправленно концентрировать внимание. Обычно люди, страдающие шизофренией, показывают плохие результаты при выполнении задач, где требуется проявить наблюдательность, быстроту реакции или длительную концентрацию внимания. Причина состоит в том, что они поглощены эмоциями, такими как страх, паранойя и депрессия. В исследовании, проведенном в Медицинском центре Монтефиоре, ученые провели тренинг на развитие концентрации внимания для 27

пациентов с диагнозом «хроническая шизофрения». После оценки исходного состояния пациентов каждый из них принял участие в 18 учебных сессиях, проводимых на компьютере в течение шести недель.

В среднем пациенты стали более сконцентрированными, менее рассеянными, у них улучшились показатели времени реакции по сравнению как с исходными результатами, так и с контрольной группой больных шизофренией. Но более неожиданным стал тот факт, что у экспериментальной группы улучшилось психологическое самочувствие, в частности уменьшилось число галлюцинаций, снизились случаи эмоционального аутизма и соматизации, т.е. проявление психологических расстройств через физические симптомы. Чем больше пациенты концентрировали внимание на внешних задачах, тем меньше занимались собственным душевным расстройством. Если пациенты с сильным психическим расстройством могут улучшить концентрацию внимания в течение нескольких недель, то что говорить о здоровом челове-

ке?

Джон Кабат-Зинн и его коллеги из Медицинского центра Университета Массачусетса провели серию исследований, посвященных ценности медитации полноты осознания. Более десяти лет назад Кабат-Зинн разработал восьминедельную программу, включающую еженедельное двух-трехчасовое занятие с последующим отдыхом в течение дня, т.е. в общей сложности 14 часов медитации. Его ранняя работа была нацелена на помощь людям, страдающим от хронических болей различного характера, при которых бессильны традиционные формы лечения, такие как боль в пояснице и шейном отделе позвоночника, головные боли или боли, сопутствующие заболеваниям желудочно-кишечного тракта. У людей, следовавших разработанным им правилам, в значительной степени уменьшились боли, снизилась потребность в приеме медикаментов и повысился уровень активности.

В более поздних исследованиях Кабат-Зинн смог наглядно продемонстрировать результаты работы: у пациентов с тревож-

ным расстройством или паническим синдромом отмечены значительные улучшения после прохождения его программы. В недавнем исследовании в сотрудничестве с нейробиологом Ричардом Дэвидсоном из Университета Висконсина Кабат-Зинн провел с группой рабочих биотехнологической компании, не имеющих выраженных симптомов психического расстройства, серию занятий с использованием медитации полноты осознания. У всех было отмечено понижение уровня тревожности и увеличение положительных эмоций по сравнению с контрольной группой сотрудников этого же предприятия. В исследовании, проведенном другой группой ученых, две группы студентов из Университета Китая в течение трех месяцев обучались техникам концентрации внимания и медитации; обе группы показали значительно лучшие результаты в тестах, требующих длительной концентрации внимания, чем студенты, не обучавшиеся этим методикам. Интерес представляет тот факт, что обучающиеся медитации полноты осознания, при которой требуется наблюдать, а не реагиро-

вать на отвлекающие факторы, показали лучшие результаты, чем те, кого обучали медитации концентрации, когда обе группы столкнулись с неожиданным заданием. Можно предположить, что медитация полноты осознания является более удобной формой тренировки внимания для людей, работающих в офисе, где неожиданные проблемы и ситуации, мешающие работе, могут возникнуть в любой момент.

Относительно небольшое число наших клиентов прошли курсы обучения концентрации внимания, но один генеральный директор, запретивший нам называть его имя из боязни, что некоторые из наиболее консервативных клиентов могут что-нибудь не то подумать, поделился своим опытом.

«Я начал медитировать не потому, что был заинтересован в достижении более высокого уровня самосознания. У меня была исключительно практическая цель. Моя работа включает в себя общение с разными людьми и умение заниматься разными видами деятельности, так что сложно постоянно сохранять концентра-

цию внимания. Я постоянно ловил себя на мыслях о чем-то другом: о последнем собрании, о возникших проблемах или о будущей встрече. Я занялся медитацией, потому что хотел успокоить свое сознание. Я начал с простого способа концентрации внимания — подсчета вдохов и выдохов.

Не то чтобы все мысли покинули сознание, но мой ум успокоился и я стал чувствовать себя лучше. Помимо прочего, медитация помогла лучше концентрировать внимание на моей непосредственной задаче.

После года практики я познакомился с медитацией полноты осознания и очень ей сильно увлекся. Счет вдохов и выдохов давал неплохой результат и действительно помог мне, но это неинтересно. Медитация полноты осознания была более привлекательной. Было очень интересно научиться наблюдать за собственным умом: словно я смотрел телевизор или спектакль в театре. Для меня стал открытием факт, что я действительно способен наблюдать за эмоциями — гневом или разочарованием, раздражением или грустью — без необходимости немедленно реагировать на них. Незави-

симо от силы эмоции я мог дать ей определение — “страх как страх” или “нетерпение как нетерпение”, — а затем наблюдать, как она проходит стороной, что почти всегда и происходило. Эта практика не оказывала такого расслабляющего воздействие, как счет вдохов и выдохов, но думаю, что в итоге она оказала большее влияние на мою жизнь и работу. Я теперь меньше реагирую на раздражающие факторы, лучше сдерживаю свой темперамент и позволяю ситуации разрешиться.

Что действительно интересно — это умение не похоже на что-то стабильное, как, например, умение кататься на велосипеде: научился, и это навсегда. Необходимо постоянно практиковаться. Если я не занимаюсь медитацией пару недель, я начинаю ощущать ухудшение концентрации внимания, а также общего самочувствия. Мне не требуется медитировать слишком долго — даже несколько минут в день меняют ситуацию к лучшему, но мне необходимо заниматься медитацией регулярно. Сейчас я уверен, что концентрация внимания является таким же основным навыком, как уме-

Упражнения к главе 15

•    Самым распространенным отвлекающим фактором на работе является электронная почта. Задумайтесь, как вы работаете с ней. Запишите «выгоды и потери» существующего способа работы с электронной почтой. Теперь укажите способы сохранения выгод при минимизации потерь.

•    Второй отвлекающий фактор — мысли, которые постоянно крутятся в голове. Медитация, помогающая успо-

ние читать и писать. В каждой школе необходимо внести медитацию в расписание занятий начиная с первого класса. Можно назвать это тренировкой концентрации внимания. Эта практика должна также входить и в корпоративную культуру компаний. Я пока не чувствую себя в полной уверенности, обсуждая эту тему с клиентами, но постоянно говорю об этом в своей компании. Контролируйте свое внимание, и вы будете контролировать свою жизнь. Я искренне верю в это».

коить наш ум, представляет собой один из способов улучшения концентрации внимания. Для освоения этой методики требуется практика. Начните с подсчета вдохов и выдохов до десяти. Это не должно занять больше минуты. Можете ли вы сфокусироваться на минуту при подсчете вдохов и выдохов? Добавьте еще несколько подходов по десять вдохов и выдохов по мере улучшения концентрации внимания.

• Когда вы научитесь эффективно концентрировать внимание, следующей задачей станет место приложения этой концентрации. Это подразумевает сознательную расстановку приоритетов. Выделите время в конце дня, чтобы определить самые важные задачи на следующий день. Или же сделайте это утром: у вас уйдет не более 60 минут.




РАЗВИВАЯ ИНТЕЛЛЕКТ 

 

Когда речь идет о концентрации внимания, то первое, что приходит на ум, это учеба в школе. «Слушайте меня внимательно, — говорит учитель. — Смотрите на меня. Не отвлекайтесь».

Концентрация внимания, ожидаемая от нас в школе, а позднее и на работе, в основном представляет собой логическое, дедуктивное, аналитическое внимание, характеризуемое верхним правым квадрантом в матрице концентрации внимания (см. главу 14). Мы называем это целенаправленное внимание тактическим, и за него отвечает левое полушарие мозга. Но существует еще одна разновидность внимания, которая, как ни странно, имеет больше общего с мечтательностью, чем с традиционными представлениями о концентрации внимания. Мы называем его перспективной, или масштабной, концентрацией

(нижний правый квадрант матрицы), за которую отвечает правое полушарие мозга.

В большинстве школ и организаций, как и в культуре в целом, качествам, за которые отвечает левое полушарие, придается большее значение, чем тем, за которые отвечает правое. В результате наше правое полушарие обычно развито слабо. Взгляните на список: не вызывает сомнений, что в западной культуре отдается предпочтение качествам левого полушария.


Преобладание левого полушария — свидетельство непреходящей значимости, которую мы придаем логическому мышлению и научному методу со времен эпохи

Просвещения. Этот факт не должен вызывать большого удивления. Сила научного критического мышления способствовала значительному прогрессу в науке, медицине, технике, развитию экономики и демократии во всем мире.

Так как наше левое полушарие специализируется на языковых способностях, то, естественно, оно имеет право голоса, а наше правое полушарие в буквальном смысле слова голоса лишено. Когда в результате инсульта у нейрофизиолога Джилл Болт Тейлор перестало функционировать левое полушарие, она полноценно смогла оценить уникальные возможности правого полушария мозга. «До этого момента, — пишет она, — мое левое полушарие доминировало над правым. Оценивающие и аналитические функции левого полушария определяли мой характер»249.

Именно к такому заключению пришел нейробиолог Роджер Сперри по результатам исследования, за которое он получил Нобелевскую премию по медицине. В конце 1950-х Сперри приступил к изучению эпилептиков, которым сделали комис-

суротомию. Целью этого радикального хирургического вмешательства было уменьшение приступов эпилепсии через рассечение мозолистого тела, которое соединяет два полушария мозга. После этой операции полушария мозга были не способны взаимодействовать друг с другом привычным образом. Наблюдая этих пациентов, Сперри пришел к выводу, что каждое из полушарий мозга имеет определенную сферу специализации: левое отвечает за логические задачи, а правое — за более визуальные и субъективные, включая выявление последовательностей и изобретение новых способов переработки идей, понимание метафор, а также восприятие эмоций, выраженных жестами и тоном голоса. Как заметил психолог Роберт Орнштейн, левое полушарие специализируется на тексте, а правое — на контексте: иными словами, что сказано в противоположность тому, как сказано.

При более активном правом полушарии мы способны дистанцироваться от текущих дел и охватить взглядом более широкие горизонты, планировать на пер-

спективу. Вместо того чтобы постепенно двигаться к достижению результата, мы в буквальном смысле слова становимся более «проницательными» — открытыми к восприятию каких-то вещей в новом свете, к установлению новых связей. Сперри пришел к выводу, что специализация полушарий не является жесткой. Полушария находятся в постоянном взаимодействии, особенно при выполнении исключительно сложных задач. Но именно левое полушарие постоянно развивается. По словам Сперри, «похоже, что существует два режима мышления — вербальный и невербальный. .. и наша система образования, так же как и наука в целом, склонна пренебрегать невербальной формой

интеллекта»250.

Усмиряя левое полушарие

Существует несколько способов получить доступ и изучить сферу специализации правого полушария, но, возможно, ни один из них не будет настолько достоверным и действенным, как упражнения, разработанные Бетти Эдвардс, доктором искусствове-

дения и автором книги «Откройте в себе художника» (Drawing on the Right Side of the Brain) [16]. На первый взгляд эта книга является учебником по рисованию. Но в ней описывается, как развивать правое полушарие, обучая его умению видеть мир не таким, как обычно. Первое упражнение Эдвардс, которое легло в основу ее докторской диссертации, очень простое. Невозможно описать словами ощущение, которое вы испытаете при его выполнении.

Упражнение состоит из двух частей. Перед тем как вы приступите к его выполнению, необходимо приготовить два листа белой бумаги форматом не менее страницы этой книги, а также карандаш (не ручку!) и ластик. Найдите тихий уголок, где вас никто не потревожит. На первом листе бумаги нарисуйте автопортрет. Если вы никогда не занимались рисованием — а таково большинство наших клиентов, — эта задача может вас обескуражить. Все, что от вас требуется, — это приложить максимум усилий. Если вы хотите сначала взглянуть в зеркало, чтобы освежить свой образ в памяти, то сделайте это прямо сей-

час. Но затем нарисуйте свой портрет по памяти.

Когда закончите, возьмите второй листок бумаги и взгляните на страницу 245 нашей книги. Там вы увидите набросок, перевернутый вверх ногами. Постарайтесь не переворачивать рисунок. Вместо этого нарисуйте на листе прямоугольную рамку такого же размера, как рамка вокруг рисунка. Затем скопируйте максимально точно сам рисунок, не обводя его. Начните с нижней части страницы и продвигайтесь постепенно наверх. Не пытайтесь как-то назвать ваш рисунок или сделать его похожим на что-то определенное. Просто перерисовывайте линию за линией, фрагмент за фрагментом. Вы можете пользоваться пальцами для определения расстояния между линиями, если это вам необходимо. Но постарайтесь тщательно воссоздать то, что вы видите.

Обычно на этот процесс уходит от 20 до 30 минут, но не следует смотреть на часы и не надо ограничивать себя во времени. Позвольте себе полностью погрузиться в процесс и рисуйте, пока не закон-

чите картину. Лучше всего до завершения упражнения не продолжать чтение этой книги.

Предположим, вы уже закончили работу. Теперь переверните свой рисунок, чтобы посмотреть, что получилось. Вы скопировали набросок портрета Игоря Стравинского, сделанный Пабло Пикассо. Давайте теперь отложим оба наброска в сторону и сконцентрируемся на вашем автопортрете. Что вы чувствовали, когда рисовали, и как оцениваете результат своего труда?

Скорее всего, портрет только отдаленно похож на вас, в нем отсутствуют живость, детали или объемность. Возможно, вы изобразили свои волосы в виде пучка прямых или волнистых линий, нос в виде закорючки, а рот — как две изогнутые линии и одна прямая между ними. Свой рисунок вы можете объяснить тем, что вы не художник и рисовать не умеете. Это голос левого полушария, а Эдвардс сделала карьеру, возражая ему. У меня не было опыта рисования, когда я познакомился с

Эдвардс и прошел ее пятидневный курс. И основываясь на собственном опыте, могу подтвердить, что каждый может научиться довольно неплохо рисовать в течение достаточно короткого времени.

Думаю, вы слишком доверились своему левому полушарию, или, как говорит Эдвардс, Л-режиму, когда писали автопортрет. Левое полушарие отвечает за упрощение, уменьшение, обобщение и наименование вещей. Когда мы рисуем в Л-режиме, то не заинтересованы в том, чтобы увидеть нос во всей его сложности, поскольку левое полушарие ориентировано на достижение цели и скорейшее завершение деятельности. Оно дает имена объектам с целью их классификации, и для него один нос ничем не отличается от другого. Когда нас просят нарисовать нос, мы склонны извлечь из памяти символ этого объекта, воспроизвести его и двигаться дальше. Идея Эдвардс заключалась в том, что при переворачивании картины наше левое полушарие не способно дать имя увиденному. Столкнувшись с множеством линий и форм, левое полушарие теряет интерес к

заданию.

Напротив, правое полушарие, не способное дать вещи имя, с радостью погружается в детали того, что видит. Не владея языком, оно не несет и бремени временных ограничений. Находясь в П-режиме, мы не торопимся достичь чего-то определенного или прибыть в нужное место. Если вы выполнили это задание по рисованию, то, скорее всего, ощутили, как ваш ум успокаивался, затихал голос самокритики и терялось чувство времени. Произошел осязаемый сдвиг в сознании, когда вы углубились в задание ради задания. Для многих это может стать еще одним приемом медитации, одновременно расслабляющим и восстанавливающим силы.

Вы удивлены, насколько хорошо у вас получилось? Качество копии превзошло ваши ожидания? Большинство из наших клиентов с удивлением ответили «да». Объясняется это не тем, что вы внезапно разбудили в себе талант художника. Просто, получив доступ к П-режиму, вы обрели способность нарисовать то, что видите. «Вы уже знаете, как рисовать, —

говорит Эдвардс, — но старые привычки сталкиваются с этой способностью и блокируют ее»251. По словам художника Дона Дэйма, «рисование — это ограниченная по времени деятельность, связанная с процессом видения. Она успокаивает хаос мыслей... Искусство — деятельность специалиста по культуре, и это всего лишь признак

процесса видения»252. Не то чтобы рисование было выражением художественных способностей человека — талант может быть, а может и не быть. Изучение рисования скорее является средством, с помощью которого можно развить уникальный способ видения.

Что касается творческих способностей, то Эдвардс полагает, что их тоже можно развить, как и любое другое умение. Практическая ценность рисования заключается в том, что этот процесс представляет собой способ тренировки и укрепления правого полушария. В мире, где господствует левое полушарие, функции правого полушария слишком слабо развиты.

Интернет, наполненный поисковыми системами, энциклопедиями и тысячами

сайтов по всевозможным темам, содержит огромное количество информации, доступной любому человеку. Это приводит к тому, что функции левого полушария, такие как широта знаний, память на детали и даже сбор, классификация и переработка информации, предоставляют меньше преимуществ на рабочем месте, чем раньше. Но не существует ни одного компьютера, выполняющего функции правого полушария: креативное и масштабное мышление; любознательность и открытость к обучению и даже эмпатию. Задумайтесь о каждом из этих качеств, которое у нас недоразвито. На сегодняшнем высококонкурентном и быстро меняющемся рынке они могут стать бесценным источник конкурентного преимущества как для отдельно взятых людей, так и для организаций.


Ярче, глубже, дольше...

Когда мы активно развиваем правое полушарие, то формируем метаспособность

видеть глубже. Прежде всего П-режим требует снизить обороты и успокоиться. Как писал психолог Джером Брунер, «если когда-либо и существовал бесшумный процесс, то это процесс творчества»253. «Больше, выше, быстрее» — сфера деятельности левого полушария. «Ярче, глубже, медленнее» — противоположная и дополняющая сила правого полушария. Мы не можем маршировать к краткосрочной цели и одновременно рисовать себе масштабные перспективы. Слишком часто мы концентрируемся на первом и забываем о втором. Хотя и то и другое необходимо для достижения максимального уровня продуктивности.

В сосредоточенном Л-режиме мы аналитически, логически и последовательно движемся к достижению цели, концентрируя внимание на непосредственной задаче. Задумайтесь о бухгалтере, выполняющем расчеты, адвокате, составляющем записку по делу, или хирурге, делающем операцию. В П-режиме мы так же глубоко погружаемся в выполнение задания, но наше внимание распределено другим образом: оно

охватывает одновременно целое и части, улавливает закономерности, постигая парадокс одновременной двойственности и комплексности. Например, мы часто пренебрегаем интуицией, считая ее чем-то иллюзорным, чем обладают разве что шарлатаны-экстрасенсы. Словари определяют интуицию как «непосредственное постижение истины без логического обоснования»254, т.е. без использования рационального мышления. Короче говоря, это невербальный путь к знаниям, который проистекает не из логических умозаключений, а из видения и восприятия.

Развивая творческий потенциал

Обычно где вы находитесь, когда вам приходят в голову лучшие ваши идеи? В душе? В спортзале? За рулем? На природе? Или когда вы витаете в облаках? Единственное, что могу сказать точно: в этот момент вы вряд ли находитесь на рабочем месте. Нам редко приходят в голову блестящие идеи, когда мы пытаемся их получить, применяя логику и силу воли. Чаще всего они рождаются в тот момент, когда

мы не ищем их сознательно. Это работает правое полушарие. Парадоксально, но самые лучшие идеи возникают, когда мы забываем о контроле, что левое полушарие делает с большой неохотой. Его беспокоит не только возникающая угроза собственному могуществу, но и ослабление безопасности. Утрата контроля заставляет его, а соответственно и нас, чувствовать себя беззащитным. Напротив, правое полушарие не обладает самосознанием и у него не возникает потребности в самозащите.

Чем больше мы осознаем ценность высвобождения, тем комфортнее себя чувствуем, сознательно уходя от Л-режима, чтобы более свободно и творчески поразмыслить в П-режиме. Эвардс обращает наше внимание на то, что слова, которые мы используем для описания творческих прорывов, практически всегда ассоциируются с видением: озарение, предвидение, взгляд в прошлое, возможность увидеть свет, фокусирование или даже что-то совсем простое типа «Я так вижу».

Сейчас ученые смогли более точно определить, что происходит в мозгу в

моменты творческого озарения. Джон Коуниос и Марк Джанг-Бимен в ходе исследований нейронной активности мозга при разгадывании кроссвордов делали энцефаллограмму участникам эксперимента. И когда они сообщали, что ответы приходили им в голову внезапно и спонтанно, а не путем логических размышлений, энце-фаллограмма показывала всплеск гамма-волн в правом полушарии непосредственно перед тем, как ответ неожиданно приходил им в голову.

Коуниос утверждает, что «решение проблемы через озарение коренным образом отличается от решения проблемы с помощью анализа»255. Ученые также зафиксировали увеличение интенсивности альфа-волн зрительной коры головного мозга, которая ассоциируется с внутренней концентрацией внимания. «Необходимо свести к нулю “шум” в голове, чтобы хрупкий зародыш идеи смог окрепнуть»256, — заявляет Джанг-Бимен. Успокаивая мысли и активируя нужное полушарие, например с помощью медитации или рисования, мы получаем мощный инструмент стимуляции

творческих прорывов.

Люди творчества интуитивно понимают, как достичь этого состояния, а остальные должны этому учиться. Ханна Мингел-ла, директор по производству Sony Pictures Animation, родом из творческой семьи, но после нашей совместной работы она стала более осознанно относиться к тем вещам, которые стимулируют ее творческую деятельность257. «Когда я только приступила к работе, то старалась все делать сама, — рассказала она нам. — Со временем я осознала, что сделать все самой нереально и мне необходимо делегировать полномочия, чтобы у меня оставалось больше свободного времени как для восстановления сил, так и для творчества.

Я поняла, что не могу ничего придумать в офисе. Мне необходимо быть в одиночестве, в спокойной обстановке, чтобы меня ничто не отвлекало. Если мне необходимо обдумать сценарий, то мне надо, находясь дома, налить себе чашку чая и посидеть в одиночестве с блокнотом в руках, записывая все мысли, какие приходят в голову. Именно тогда меня осеняют

лучшие идеи. Я осознала, что основная моя задача не административные мелочи или детальное изучение каждого аспекта процесса, а идентификация участков, где творческий процесс сошел с пути, и исправление ситуации. Я способна все сделать, если найду для этого время и место».

Многие наши клиенты, начиная с Мэтью Ланга из Sony и заканчивая Марком Филдсом, президентом американского подразделения Ford, с удивлением вынуждены были признать, что перерыв в середине рабочего дня и прогулка на свежем воздухе приносят двойную выгоду. Это прекрасный источник восстановления сил. А главное, именно в это время им часто в голову спонтанно приходят самые разные мысли.

Когда я писал эту книгу, то каждое утро выходил на пробежку. И если я не мог решить какую-то проблему, сидя перед компьютером, то почти всегда решение приходило в голову во время пробежки. Я обнаружил, что невозможно серьезно работать над проблемой во время бега, но часто у меня случались спонтанные озарения или же я улавливал взаимосвязь между

идеями. Как и сны, спонтанные идеи имеют тенденцию быстро ускользать из памяти. Я понял, что очень важно записывать эти озарения непосредственно после пробежки. А когда осознал, что во время пробежки могу найти решение проблем, то стал брать с собой небольшой диктофон с голосовым управлением.

Обучение, слушание и восприятие

П-режим не только отвечает за творческий потенциал, но и способствует приобретению знаний. Наше левое полушарие наполнено мыслями, идеями, представлениями о будущем и воспоминаниями о прошлом опыте, что серьезно влияет на поступающую в мозг информацию. С одной стороны, инстинкт запускает распознавание и критическое мышление. А с другой, по словам Эдвардс, «выработанные заранее понятия, будь они визуальными или вербальными, могут привести к тому, что

человек не воспримет новые идеи» .

Подстегиваемое эгоизмом левое полушарие полагает, что уже и так знает все, что требуется. И часто стремится найти

подтверждение уже существующим представлениям, а не рассматривать новые идеи. Оно запрограммировано приходить к определенным выводам как можно быстрее. Как сказала Болт Тейлор после случившегося с ней инсульта, «наш языковой центр, находящийся в левой половине мозга, специально предназначен для поиска смысла, основываясь на минимальном количестве информации... Наше левое полушарие обладает блестящими способностями к придумыванию деталей и заполнению пробелов в фактических данных... Однако необходимо помнить, что существует огромная пропасть между тем, что я

знаю, и тем, что я думаю, что знаю»259. И наконец, левому полушарию принадлежит голос самооценки, который часто звучит громче всего при наших попытках научиться чему-то новому.

Правое полушарие, не имея голоса, не задумывается о том, что же оно знает, и голос самокритики ему не слышен. Оно наслаждается получением новых знаний. Представьте себе смеющегося, играющего и исследующего мир малыша, полного

любознательности и наивного изумления. Учитывая ограниченные языковые навыки, малыши по большей части свободны от самокритики. Они жаждут узнать обо всем и не волнуются о последствиях. Надо сказать, что это идеальный способ расти и развиваться как для детей, так и для взрослых, и его можно развить с помощью медитации.

Когда дзен-буддисты используют термин «ум новичка», они имеют в виду открытость к любому опыту, свободу от предрассудков, распорядка или ожиданий. Такое состояние способствует сосредоточенному слушанию — свойство, нередко отсутствующее у руководителей. К сожалению, это не только ограничивает приобретение ими новых знаний, но и оказывает негативное влияние на подчиненных. Чувство, что нас действительно слушают и понимают, стимулирует всех нас. Чем чаще мы будем входить в П-режим, тем более открытыми сможем стать и тем лучше воспринимать окружающих.

Эмпатия — способность быть восприимчивым, внимательным и реагировать на

чувства других — третья функция правого полушария. «Наше правое полушарие ориентировано на более длинные волны света, — пишет Болт Тейлор в книге «Приступ просветления» (Му Stroke of Insight). — В результате зрительное восприятие правого полушария немного размыто или приглушено. Отсутствие четких границ позволяет нам фокусироваться на общей картине соотношения одних вещей с другими... И напротив, левое полушарие воспринимает короткие волны света, что увеличивает его способность четко определять границы»260.

Короче говоря, при доминировании правого полушария разобщенность исчезает. Это может объяснить с точки зрения неврологии чувство единения с миром, которое и индуисты, и буддисты называют «самадхи», — такого состояния иногда достигают люди, занимающиеся медитацией. Фактически границы исчезают. В первые дни после инсульта Тейлор обнаружила, что не ощущает разобщенности или индивидуальности261. «Отсутствие аналитического суждения, выполняемого левым

полушарием, дало мне ощущение абсолютного спокойствия262, — пишет она. — Освобожденное от всяких ограничений, мое правое полушарие провозглашало: “Я

часть всего”»263.

На практическом уровне целенаправленное сдерживание левого полушария помогает снизить инстинктивное стремление составлять мнение и делать поспешные выводы, что в итоге способствует развитию эмпатии. Многочисленные исследования показали, что наиболее вдохновляющие руководители неизменно ощущают чувства других людей и слушают их с неподдельным интересом и уважением.

Так же как и многие руководители, с которыми мы работали в течение многих лет, Эми Паскаль, вице-президент Sony Pictures Entertainment, обладает интуитивной способностью почувствовать себя самым интересным человеком на земле. В компании Sony это называется, иногда с оттенком

сожаления, «быть в центре внимания»264. Подобное отношение воодушевляет, поэтому неудивительно, что многие борются за внимание Паскаль и никто не

может сказать, что получил его в достаточной мере.

В научных кругах ведется ожесточенная полемика по вопросу, являются ли наблюдаемые различия в женском и мужском мозгу приобретенными или генетически обусловленными. Британский психолог Саймон Барон-Коэн является сторонником второй теории. «Мозг женщины преимущественно запрограммирован на эмпатию, — высказывает он свое мнение в книге «Существенное различие» (The Essential Difference). — Мужской мозг — преимущественно на понимание и создание систем... Для систематизации необходима отстраненность, беспристрастность... Для расстановки акцентов требуется некоторая степень привязанности, чтобы осознать, что вы взаимодействуете с человеком, а не

неодушевленным объектом»265. Напротив, в книге «Розовый мозг, синий мозг» (Pink Brain, Blue Brain) невролог Лиз Элиот приводит убедительные доказательства, что, «говоря о различиях между мальчиками и девочками... истина заключается в том, что разница между ними на уровне мозга или

химии нервных процессов гораздо меньше, чем принято считать, и очень далека от понимания».

В конечном счете вопрос заключается не столько в половом различии, сколько в ограничениях любого мозга, функционирующего в крайних состояниях. Например, для синдрома Аспергера, а также сильной степени аутизма характерно ригидное, узконаправленное внимание наряду с нарушенной способностью к эмпатии. Люди, страдающие этими психическими расстройствами, обычно ведут чрезвычайно размеренный образ жизни, где все под контролем. Они фокусируют внимание на мелочах и с одержимостью придерживаются заведенного порядка и систематичности. На уровне не столь ярко выраженной патологии мы наблюдали множество аналитически одаренных, управляемыми левым полушарием руководителей, у которых отсутствует способность поддерживать эмоциональную связь с подчиненными. И наоборот, чрезмерная эмпатия может привести к неспособности устанавливать границы в отношениях с другими людьми,

в то время как творческий потенциал может сопровождаться необычной способностью доводить дело до логического конца и воплощать идеи в жизнь.

Стадии творчества

Ни одно из полушарий мозга не предоставляет полный спектр функций, необходимых нам для максимально успешной деятельности в сложном, многоуровневом мире. И первое, что надо сделать, — не отдавать предпочтение тому или другому, а найти способы овладеть сильными сторонами обоих полушарий, так как целое всегда больше, чем его части. Хорошим примером служит творчество. Так как его невозможно понять в исключительно логических терминах, многие из нас склонны рассматривать творчество как явление загадочное, невероятное и даже волшебное. В действительности творческое мышление представляет собой классический пример работы обоих полушарий с преобладанием в определенные моменты одного над другим в зависимости от стадии творческого процесса. Чем лучше мы поймем эти ста-

дии, тем лучше сможем развивать и повышать творческий потенциал человека.

Удивительный консенсус был достигнут в последнюю сотню лет в области классификации основных стадий творческого процесса. В конце XIX столетия психолог и физиолог Герман фон Гельмгольц впервые выдвинул предположение, что творческие идеи проходят три этапа воплощения. По его словам, первым является насыщение, т.е. сбор фактов. Второй — это инкубация, т.е. размышления по поводу полученной информации, часто подсознательные. Третий этап представляет собой озарение, когда новые комбинации данных приводят к прорыву.

В 1908 г. французский математик Генри Пуанкаре предложил ввести еще одну стадию, которую он назвал «подтверждение», для описания момента, когда творческое озарение проходит суровую проверку на достоверность. Не так давно несколько ученых предположили наличие дополнительной стадии, предшествующей остальным четырем. Психолог Джордж Кнеллер назвал ее «первое прозрение» и

охарактеризовал как момент определения творческой задачи. Такой пятиступенчатый процесс выглядит следующим образом:

ПЕРВОЕ ПРОЗРЕНИЕ } НАСЫЩЕНИЕ } ИНКУБАЦИЯ } } ОЗАРЕНИЕ } ПОДТВЕРЖДЕНИЕ

В книге «Ты — Художник!» (Drawing on the Artist Within) [JJ] Бетти Эдвардс приводит убедительные доказательства, что каждый шаг в творческом процессе является функцией либо одного, либо другого полушария. Другими словами, это предполагает передвижение между верхним и нижним квадрантами матрицы концентрации внимания. Первое прозрение — это результат деятельности П-режима. Сама идея постановки творческой задачи требует выхода за рамки того, что нам известно. Это вдохновение, испытываемое ученым по поводу проведения нового эксперимента, наброски сюжета для романа, которые внезапно приходят в голову писателю, или идея предпринимателя по открытию нового дела. Как писал Альберт Эйнштейн, «формулировка проблемы часто более важна, чем вопрос ее решения, который может

зависеть от математических умений или навыков экспериментатора»266.

Насыщение, сбор информации, заключается в погружении в известное, которое преимущественно является сферой деятельности левого полушария267. Вторая стадия творческого процесса включает в себя не только сбор информации, но и изучение ее, сортировку, оценку, систематизацию, структурирование и расстановку приоритетов. Это утомительная скрупулезная работа, иногда неблагодарная, но всегда вознаграждаемая. Как заметил Джордж Кнеллер, «одним из парадоксов творчества является то, что для того, чтобы мыслить оригинально, мы должны ознакомиться с идеями других»268. Короче говоря, информация представляет собой сырой материал, из которого возникает неординарное мышление — и чем большим количеством знаний обладает человек, тем лучше основа для мышления. В терминологии Андерса Эрикссона насыщение представляет собой решающий компонент целенаправленной практики, создающий базу знаний, которая лежит в основе истинного мастерства.

В любом творческом процессе мы в определенные моменты, вероятно, столкнемся с препятствиями. Представьте себе, что возникла проблема. Вам кажется, что мысли бегают по кругу, или же обнаруживаете, что находитесь в состоянии ступора. Чем больше мы прикладываем усилий в этот момент, тем сильнее чувства растерянности и фрустрации. Именно тогда в П-режиме начинается период инкубации. Во многих случаях это происходит непреднамеренно, после того как мы сдаемся и оставляем проблему, хотя бы на время. Мы рассматриваем инкубацию как решающую стадию творческого процесса, понимая, что на определенном этапе исчерпали все возможности нашего логического мышления, принадлежащего левому полушарию. Это является одной из причин, по которой мы призываем наших клиентов разбивать свой день — особенно периоды интенсивной концентрации внимания — с помощью прогулки, медитации или физических упражнений.

Именно в П-режиме, после того как мы прекратили поиск решения проблемы

логическим путем, возникает четвертая стадия творческого процесса — озарение. Это момент прорыва, когда решение приходит внезапно, будто в нас вдруг проснулся талант. Для химика Фридриха Августа Кекуле внезапное решение сложной проблемы случилось в 1857 г., когда однажды днем, работая над своей книгой, он вдруг задремал. И приснился ему сон о змее, кусающей собственный хвост. Как он объяснил позже, этот образ напрямую привел его к возникновению гипотезы, что атомы углерода в бензоле представляют собой замкнутое кольцо. Определение структуры бензола стало ключом к пониманию многих органических соединений. Во время работы над «Тайной вечерей» Леонардо да Винчи постоянно отрывался от холста на несколько часов, и казалось, будто он грезил наяву. Как известно, вынужденный работать без перерыва под давлением заказчика, настоятеля собора Санта Мария дель Грация, Леонардо, возможно, нескромно, но очень верно заметил, что «величайшие гении иногда совершают

больше, когда работают меньше»269.

И заключительной стадией творческого процесса является подтверждение. Часто эта стадия требует применения точного научного подхода, представляющего собой одну из лучших мыслительных функций левого полушария. Даже самые передовые идеи не обладают большой ценностью, если не принимают форму, с помощью которой их можно понять и применять остальными. Для прохождения этой стадии в Л-режиме могут потребоваться долгие часы лабораторных опытов, скрупулезное изучение открытия или работа за компьютером, облекающая идеи в слова. Именно с помощью функций левого полушария мы трансформируем озарения и идеи в законы, обобщенные принципы и находим им практическое применение.

Осознание различий между функциями двух полушарий позволяет нам целенаправленно создавать наиболее благоприятные условия для одновременного развития каждого из них. Сосредоточенность — вот что необходимо нам для оптимального использования обоих полушарий. Способность легко переключаться из Л-режима в

Упражнения к главе 16

• Мы способны видеть глубже и мыслить неординарно, развивая правое полушарие мозга. Первый шаг на этом пути заключается в том, чтобы притормозить и избавить наш мозг от бесконечной круговерти мыслей. Запланируйте на этой неделе по меньшей мере полчаса на мозговой штурм какого-нибудь рабочего вопроса. Вы можете облегчить доступ к правому полушарию, если займетесь чем-то другим: например, попробуете помечтать, машинально рисуя карандашом, прогуляетесь по свежему воздуху или сделаете что-то еще, что освободит

П-режим в зависимости от задачи, используя возможности одного или двух полушарий, является основой наилучшего функционирования нашего мозга. Как заметила Эдвардс, «применяя два режима совместно, вы можете научиться думать более продуктивно, независимо от того, какие творческие цели ставите перед собой»270.

вас от необходимости непрерывно размышлять над проблемой.

•    Самые вдохновляющие руководители — это те, кто постоянно обращает внимание на чувства других людей и слушает их с интересом и уважением. В следующий раз во время встречи или в ходе беседы с кем-либо попробуйте слушать его внимательно и не прерывать. Уделите этому человеку все свое внимание и отследите ваши ощущения. Что нового вы узнали или открыли, чего в противном случае не узнали бы никогда?

•    Начинайте любой творческий проект с погружения в то, что вам известно. Этот метод называется «насыщением», и надо сказать, нередко лучшие идеи возникают при расширении, углублении, переосмыслении и переработке того, что мы хорошо знаем.

17






СВОБОДА ОТВЕТСТВЕННОСТИ 

 


Наилучший способ роста производительности труда и появления инноваций заключается в продвижении идеи концентрации внимания. Но нередко руководители совместно с сотрудниками неосознанно способствуют нарушению концентрации и рассеиванию внимания. В большинстве организаций ожидание немедленной ответ-

ной реакции подталкивает нас действовать в реактивном режиме, при котором сложно придерживаться определенного плана работ. Стремясь сделать больше, объемнее, быстрее, мы забываем о границах, пунктах назначения и финишной черте. И редко имеем возможность полностью сконцентрироваться на выполнении задачи, чему способствует политика большинства организаций в ущерб себе и нам.

Принимая во внимание мощные культурные течения, отвлекающие внимание, первостепенной задачей организаций должно стать внедрение компенсирующих правил, способствующих усиленной концентрации внимания. И одно из первых нововведений — оказание помощи сотрудникам в более эффективном управлении информацией. Требуется не только создание подробных инструкций по работе с электронной почтой, сами руководители должны придерживаться нового стиля работы. Например, в Sony Pictures руководители высшего звена рассмотрели огромное количество вариантов, прежде чем пришли к решению, что будут работать с

письмами сотрудников компании только с 8 утра до 8 вечера. В любое другое время они вправе не отвечать на электронные сообщения. При необходимости любому из них можно позвонить. Не все руководители придерживаются этой политики, но большинство успешно применяет ее на практике.

«Ожидания действительно изменились, — говорит Дэвид Хендлер, финансовый директор SPE. — После определенных часов активность, связанная с электронной почтой, стала меньше, а понимания, почему ответ на сообщение пришел не сразу, стало больше. Иногда я выбиваюсь из графика, но в основном придерживаюсь правила работать с корреспонденцией с восьми до восьми. Я больше не отвечаю на сообщения, поступающие на мой BlackBerry, когда я дома. Я провожу время с женой и детьми, и они очень это ценят. В результате я смог лучше сосредотачиваться на работе. Я не чувствую себя опустошенным, и меня не мучают мысли, что я забросил свою семью»271.

Мы сотрудничали с несколькими орга-

низациями по внедрению ритуала, исключающего во время встреч просмотр и ответы на электронные сообщения. И в Dannon, и в ряде других компаний топ-менеджеры обычно приходили на совещания с ноутбуками и в ходе совещания читали электронную почту и отвечали на письма. Логическим обоснованием такой практики обычно служат разные варианты фразы «Мы можем делать несколько дел одновременно, повышая таким образом эффективность нашего труда». Но результат этой деятельности граничил с абсурдом: никто в действительности не слушал, что говорили остальные. «Когда мы ввели запрет на работу электронной почты, характер наших совещаний значительно изменился, — рассказывает Хуан Карлос Далто, в то время генеральный директор Dannon. — Внезапно в центре внимания оказались действительно важные вопросы, дебаты стали более острыми и продуктивными. Впервые у нас на собраниях начали возникать дискуссии с участием всех присутствующих, и мы могли принимать важ-
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ные решения, учитывая вклад каждого» .

Во многих компаниях совещания представляют собой возможность отвлечься от работы, не более. «В компаниях доминируют два основных типа умственной деятельности, — говорит Рой Уайт, вице-президент по работе с персоналом Sony Europe. — Существует режим работы с электронной почтой, когда вы, сидя на рабочем месте, в течение длительного времени стучите по клавиатуре, и режим совещаний, которые обычно длятся так долго, что вы утрачиваете концентрацию внимания. Ни один из этих режимов не дает ни повышения производительности труда, ни

эффективности в творческом процессе»273. Так же как и в случае с электронной почтой, количество совещаний, которые могут быть проведены по Интернету, значительно возросло. В компаниях стало обычным проводить совещание за совещанием практически без перерывов. Многие из наших клиентов жалуются, что тратят едва ли не все свое время на совещания. А в некоторых компаниях совещания превратили в ритуал, в результате на них часто отсутствует точная повестка дня или четко

определенная цель их проведения. Неудивительно, что на совещаниях сотрудники стараются заняться чем-то другим — той же электронной почтой, где их ждет огромное количество сообщений.

Сейчас кое-кто из наших клиентов стал планировать совещания не на 30 минут или на час, а на более непривычные сроки — на 15 или 45 минут. Несмотря на некоторую необычность подхода, его можно рассматривать как определенную установку, что совещание начнется и закончится вовремя. К тому же это хороший метод заставить людей задуматься о продолжительности совещаний. Наша цель заключается в том, чтобы заставить руководителей задаться вопросом, есть ли необходимость в проведении того или иного совещания и сколько оно должно длиться.

В качестве эксперимента Дэвид Поуп, руководитель высшего звена Wells Fargo, принял решение вдвое сократить продолжительность каждого совещания. Как и следовало ожидать, он обнаружил, что объем выполненной работы не изменился, зато внезапно у него оказались свобод-

ными пара часов в день, которые он мог потратить на другие дела. В большинстве случаев мы обнаружили, что чем короче совещание и чем точнее поставлена цель, тем выше концентрация внимания и лучше результат. Другой ценностью коротких совещаний, особенно тех, которые длятся не более часа, является то, что у участников остается время обдумать обсуждаемые темы и восстановить силы перед следующим делом. Ну а когда совещание длится более 90 минут, обязательно следует запланировать перерыв для отдыха, иначе велика вероятность, что участники совещания устанут и начнут отвлекаться.

Сосредотачиваясь в многолюдном помещении

Рабочая обстановка непосредственно влияет на нашу способность сосредоточиться. Фрэнк Ллойд Райт был одним из пропагандистов открытой планировки не только частного жилья, но и офисных помещений. Цель Райта заключалась в освобождении людей от необходимости жить и работать в ограниченном пространстве. Генри Форд и

специалист по рационализации производства Фредерик Уинслоу Тейлор воспользовались этой идеей, преследуя иную цель: для экономии средств они решили вместить как можно больше сотрудников в небольшое помещение. В последние годы движение по демократизации рабочего места вызвало новую волну сторонников открытой планировки. Достойные похвалы задачи этого движения включают в себя улучшение информационного взаимодействия, повышение межличностного общения, более быстрое реагирование на вопросы по мере их возникновения и уменьшение иерархии. Руководители высшего звена в таких компаниях, как Gillette, ING Direct и Zappos, работают в открытых помещениях. Однако это может привести к непредсказуемым последствиям. Результаты практически всех исследований демонстрируют, что недостатки работы в таких офисах перевешивают преимущества. В проведенном в 2009 г. комплексном исследовании под названием Why Your Office Be Making You Sick[ 18] Винеш Омен обнаружил, что у людей в офисе с откры-

той планировкой повышается уровень стресса, растет давление, усиливается восприимчивость к заболеваниям. В таких компаниях возникает больше межличностных конфликтов, увеличивается текучка кадров, уменьшается степень удовлетворенности работой, а также снижается производительность труда. Это связано с тем, что помещения с открытой планировкой характеризуются повышенным уровнем шума, большим числом отвлекающих факторов и отсутствием личного пространства. Проще говоря, гораздо сложнее сконцентрироваться, когда люди вокруг печатают, перебирают бумаги, разговаривают или ведут переговоры по телефону.

В другом исследовании, проведенном Центром по антропогенной среде при Калифорнийском университете в Беркли, было опрошено свыше 23 ООО человек из 14 офисных зданий. Люди, работающие в отдельных офисах, были гораздо больше удовлетворены условиями, включая уровень шума и наличие личного пространства, чем те, кто работал в открытых офисах или в кабинках с перегородками. Вызы-

вает удивление тот факт, что исследование в Беркли показало, что у людей, работающих в кабинках с перегородками, было больше претензий, чем у тех, кто работал в открытом офисе. Кабинки впервые появились в 1950-х гг. как попытка создания большей уединенности и личного пространства в офисах с открытой планировкой. Оказывается, что гораздо сложнее вести приватную беседу в кабинке, чем в открытом пространстве, где легче визуально удостовериться, что тебя никто не подслушивает. У людей, работающих в открытом офисе, снижены ожидания по сохранению конфиденциальности и они вынужденно приспосабливаются к этому состоянию. К тому же они в большей мере пользуются социальными благами, возникающими от пребывания в открытом пространстве, чем работающие в кабинках.

В действительности большинству из нас нужно как уединение, так и общение. Кабинки, не дающие ни того и ни другого, представляют собой наихудший вариант. Мы полагаем, что оптимальное рабочее место должно предоставлять условия, отве-

чающие разнообразным потребностям человека. Тишина и уединенность отдельного офиса, несомненно, помогают большей концентрации внимания. Более комфортабельная, неформальная обстановка способствует более раскованному, пространному мышлению для проведения мозгового штурма в группе. Полностью открытое пространство больше подходит для занятий менее напряженной интеллектуальной деятельностью и для коллективной работы.

«Многие наши сотрудники работают в обстановке, которая в плане помех практически неотличима от оживленного автовокзала, — говорит Андреас Диттер, бывший вице-президент Sony Audio в Европе, а в настоящее время исполнительный директор Sony Pictures Home Entertainment в Германии. — В качестве решения этой проблемы я стал совмещать совещания с прогулкой, чтобы выбраться из офиса, переключиться и добиться концентрации внимания. Эта практика оказалась очень эффективной, так как служит одновременно двум целям: у нас есть шанс обме-

няться идеями и появилась возможность
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размяться и восстановиться» .

В Великобритании Сара Хенбри, директор отдела по совершенствованию организационной структуры в Sony Europe, после прохождения нашего курса стала носить наушники в офисе. «Невероятно, но такая мелочь может привести к значительным изменениям, — говорит она. — В прошлом я либо испытывала бы чувство вины, надев наушники и отгородившись от остальных, либо беспокоилась о том, что остальные подумают, что я просто расслабляюсь под звуки музыки. Сейчас мы пришли к единому мнению по поводу отвлечения внимания, так что наушники просто показывают, что я сконцентрировалась на

каком-то вопросе»275. Мы помогли Sony создать оазис для отдыха под названием Village Green в его европейской штаб-квартире в местечке Басингсток. Разработанный по образцу традиционных английских ландшафтов, Village Green напоминает парк — правда, с использованием искусственного покрытия AstroTurf, а не травы. Он стал местом встреч, помогающим

сотрудникам оторваться от офисных дел.

Из всех компаний, с которыми мы сотрудничали, пожалуй, лишь у Google наиболее оптимальная комбинация офисов в штаб-квартире в Маунтин-Вью, Калифорния. Комплекс зданий включает две дюжины строений, сотрудники передвигаются между ними пешком или на велосипедах, бесплатно предоставляемых компанией. В зданиях множество отдельных офисов, кабинок и открытых пространств. На всей территории городка есть небольшие кафе, где сотрудники встречаются или просто отдыхают. В основных ресторанах Google столы придвинуты друг к другу, что тоже способствует более тесному общению. Существуют также комнаты, предназначенные для проведения мозгового штурма, часто наполненные техническими новинками, игрушками и безделушками, стимулирующими к игре и исследованиям, что позволяет уходить от привычного линейного мышления.

Выбираясь из коробки

Что необходимо, чтобы в организациях

продвигали второй тип сосредоточенного внимания — П-режим (правый нижний квадрант), отвечающий за инновации, а также за стратегическое и долгосрочное планирование? Ответ прост — требуется намеренность, целенаправленность. Например, выделение отдельных помещений, предназначенных для творческой работы, говорит о приоритетности этого направления в организации. Чем более зрительно привлекательным и менее линейным становится пространство, тем больше оно способствует мышлению в П-режиме. Но если руководители не возьмут на себя твердые обязательства выделять время для такого мышления, то существует малая вероятность, что к нему будут регулярно обращаться. Один из ритуалов, настоятельно рекомендуемых нами, заключается в выделении времени для размышлений, для командного мозгового штурма и стратегического планирования. Это именно тот вид деятельности, которую Стивен Кови метко назвал «важной, но не срочной».

Существует высокая вероятность, что люди воспринимают такие совещания как

не имеющие никакой ценности для решения срочных вопросов и текущих дел и в итоге от них отказываются. Для Дерри Ньюмана276, генерального директора Solarcentury, компании, которая производит и поставляет гелиотехнику по всей Европе, решением этой проблемы стало целенаправленное уравновешивание функций правого и левого полушария в деятельности его компании.

«У нас в компании работают люди, которые сразу видят, каким образом можно развить мысль или идею, — сказал нам Ньюман. — Но затем они увлекаются еще одной идеей и еще одной — и быстро устают от вороха новаторских идей. В прошлом нам замечательно удавались новые начинания, но мы не всегда с успехом могли довести дело до конца». Ньюман обратился к нашей метафоре о спринте и марафоне для поиска баланса между долгосрочным новаторским планированием и неотложной рутиной.

«Мы стали устанавливать определенные границы, — рассказывает Ньюман. — Теперь мы разбиваем наши долгосрочные

проекты на части, которые можно выполнить довольно быстро. Я попросил наших менеджеров делить объем работ так, чтобы на каждую часть отводилось три недели. Это оказало сильное влияние на деятельность компании. В течение трех недель мы можем поддерживать высокий уровень концентрации внимания, зная, что у нас будет возможность восстановиться и передохнуть перед следующим трехнедельным рывком. Во время восстановительных периодов у нас есть время сделать шаг назад и понять, где мы находимся и в каком направлении надо двигаться дальше. Это не так утомительно и способствует возникновению у людей чувства уверенности в себе. Они могут заняться небольшим участком сложной работы, еще не имея представления об общей картине. Такая тактика внесла спокойствие и большую сосредоточенность в нашу деятельность. С момента перехода на новый стиль работы мы смогли увеличить оборот на 45%, не увеличивая численности персонала».

Еще одним ключом к инновациям является создание культуры, в которой

ценится приобретение новых знаний и которая инвестирует в это средства. Во многих крупных компаниях сейчас существует специалист по обучению персонала, но обычно сотрудникам выделяется недостаточно времени для развития. Так как большинство обучающих программ быстро не окупается, то все, кроме технических инноваций, рассматривается как незначительное и неприоритетное. Хотя дела обстоят с точностью до наоборот. Ари де Гиус, бывший начальник отдела планирования Royal Dutch Shell, изучал культуру компаний, которые дольше всего продержались на рынке. Он утверждал, что «способность приобретать новые знания быстрее конкурентов может являться единственным постоянным конкурентным преимуществом»277.

Очевидное преимущество в большинстве обучающих программ отдается левому полушарию — достоверные факты и информация, которая может быть понята и усвоена как можно быстрее. Нас часто спрашивают о нашем обучающем курсе: «Вы можете изложить основные пункты за

полдня?» Но разве достаточно всего лишь предоставить список предложений и основные факты? Сложно убедить большинство руководителей, что значимые перемены возможны только при условии их готовности предоставить людям время на обдумывание, обсуждение и усвоение новых идей и применения новых практик. Идея посвятить несколько дней, не говоря уже о целой неделе, созданию нового стиля работы рассматривается как неприемлемая большинством руководителей высшего звена, с которыми мы сталкивались. В некоторых организациях раз в год происходят трех-четырехдневные выездные совещания высшего руководства, куда приглашаются специалисты из разных областей с короткими презентациями. Мы называем такие мероприятия «большой взрыв». Они значимы в настоящий момент, но эффект их краткосрочен, и очень редко за этим следует какое-либо логическое продолжение.

Наибольшего успеха мы достигали в организациях, где мы получили возможность работать довольно долго, регулярно освежая, расширяя и углубляя предлагае-

мые нами принципы и методы. И это неудивительно. В конце концов мы просим людей изменить модели поведения, которые они практиковали, насаждали и доводили до автоматизма в течение многих лет.

«Мы то, что мы постоянно делаем» — к такому выводу пришел Аристотель более двух тысяч лет назад. Андерс Эрикссон и др. наглядно доказали, что люди способны улучшать свои навыки и умения, но только через целенаправленную практику: повторение через определенные промежутки времени, сопровождаемое постоянной обратной связью. Работа коуча может привести к положительным результатам в организациях по тем же причинам, что и работа тренера в спорте. Коуч поддерживает приобретение людьми новых знаний, возлагает на них ответственность за взятые на себя обязательства, а также предоставляет им постоянную обратную связь в той сфере, в которой люди стараются улучшить свои результаты. Любая организация, не предоставляющая своим сотрудникам адекватную обучающую программу — не только для улучшения их профессиональ-

ных навыков, но и для личностного роста, — должна ожидать, что со временем люди не станут лучше выполнять свою работу, возможно, качество их работы даже ухудшится.

Мы — не ваши дети

Последний ключевой момент, способствующий улучшению концентрации внимания, может показаться самым парадоксальным. Он включает в себя предоставление большей самостоятельности в выборе стиля работы при возложении на людей ответственности за результаты. Однако на рабочем месте до сих пор широко распространена модель «родитель — ребенок». Большинство работодателей диктуют подчиненным, когда им приходить на работу, когда уходить и как они должны работать в офисе. Сотрудники, с которыми обращаются, как с детьми, подсознательно вживаются в навязанную им роль. Чувствуя себя лишенными власти и беззащитными, они утрачивают волю и уверенность, необходимые для того, чтобы проявлять инициативу или мыслить самостоятельно. Выполнение

того, чего от них ждут, часто становится более важным, чем создание чего-либо целесообразного, выгодного или того, что может принести наибольшую пользу. Эффективность деятельности сотрудников компании должна измеряться приносимой ими пользой, а не количеством отработанных часов. Для этого требуется установить партнерские взаимоотношения между взрослыми людьми, основанные на доверии, подпитываемые обоюдной ответственностью и регулируемые периодической отчетностью.

Большинство руководителей и менеджеров, с которыми мы сотрудничали, дают очень ясно понять, какое количество часов сотрудники должны провести на работе. Редко какая организация берет на себя ответственность в четких и ясных терминах дать определение успеха в любой сфере деятельности, за исключением торговли. В результате сотрудники часто не понимают, чего именно от них ожидают. Слишком часто они задерживаются на работе, занимаясь многочисленными делами, пытаясь успеть сразу все и не обяза-

тельно занимаясь тем, что приносит реальную пользу.

Лишь с помощью постановки четких целей и отчета по результатам работ появляется возможность возложить на людей ответственность. Это не так просто в условиях работы, которая включает в себя управление людьми и процессами, стратегическое или творческое мышление. Но мы обнаружили, что это вполне осуществимо даже в наименее поддающихся измерению видах деятельности. Например, в Sony Pictures мы работали с двумя старшими администраторами, чтобы помочь им четко определить, чего они ожидают от каждого из своих подчиненных, которые занимались поиском и разработкой сценариев, а также курировали постановки. Несмотря на субъективность и непредсказуемость процесса, руководители, с которыми мы работали, смогли с разумной точностью рассчитать, сколько сценариев должно быть предложено на рассмотрение, чтобы найти один, достойный приобретения, и сколько в среднем сценариев должно быть переработано, чтобы найти один для

съемки фильма. Опираясь на эту информацию, можно было с гораздо большей точностью сказать менеджерам: «Вот какой результат мы ожидаем от вас».

Как только вы определили критерии хорошей работы, то количество проработанных часов или способ выполнения работы сразу отходят на второй план. Как сказал Хью Эванс, директор по работе с персоналом Sony UK, «если ваш менеджер постоянно следит, чем вы заняты, то можно сказать, что никто из вас не выполняет свою работу». Для проверки этой теории на практике мы использовали простое упражнение. Сначала мы работали с менеджерами, чтобы помочь им разработать отчетные материалы для каждого из их непосредственных подчиненных. Затем в течение двух-трехчасового занятия мы выясняли у сотрудников — от руководителей высшего звена до секретарей, — каким они видят свой идеальный рабочий график. Мы спрашивали их о том, что позволило бы им стать максимально продуктивными и ощутить чувство удовлетворенности своей работой.

Например, хотел ли кто-нибудь приходить на работу пораньше, но и уходить рано или, может быть, поработать утром, уйти с работы днем, чтобы встретить детей из школы, а затем продолжить работу вечером? Возможно, продуктивность сотрудника повысится, если он будет работать дома несколько дней в неделю, не тратя два-три часа на дорогу? Возможно, кто-то предпочтет подольше задерживаться в офисе, работая по два-три часа с перерывом, во время которого он может сходить в спортзал, пообедать с друзьями, заняться своими делами или даже вздремнуть?

Например, в IBM тысячи разработчиков программного обеспечения, находясь в разных часовых поясах, работают по гибкому графику. Многие из них решили разбить свой рабочий день на части, в перерывах между которыми они занимаются чем-то другим. Время, необходимое для обновления программного обеспечения, пять лет назад занимавшее от полутора до двух лет, сегодня сократилось до 4-6 месяцев. По словам Пэтти Дудек, вице-президента IBM, «если мы хотим, чтобы у нас работали

высококлассные специалисты, мы предоставляем им гибкий график, необходимый для того, чтобы сбалансировать все аспекты их жизни. Только в этом случае можно рассчитывать, что они проявят больше готовности приступить к решению сложной задачи и бросить все остальные дела, когда мы их об этом попросим».

Учитывая огромную разницу в темпераментах и жизненных обстоятельствах, идеальный рабочий график выглядит по-разному для каждого из нас. Несомненно, могут возникать случаи, когда для достижения общей цели необходимы взаимодействие и даже самопожертвование. Принимая это во внимание, наш второй шаг предполагает организацию индивидуальных встреч менеджера с каждым из его подчиненных для обсуждения предложенного рабочего графика. Наш опыт показывает, что в случаях, когда менеджеры приходят на подобные встречи с чувством доверия, большинство индивидуальных пожеланий сотрудников может быть удовлетворено.

Например, в компании Chubb Insurance группе сотрудников была предоставлена

возможность выбрать рабочие часы по своему усмотрению. На сегодняшний день в этой программе приняли участие 400 сотрудников, так что в чикагском офисе практически 75% сотрудников — 120 из 163 — работают по нестандартному графику, который они сами для себя разработали. Увеличение производительности труда было просто ошеломляющим: количество клиентов, с которыми связались в течение суток, выросло с 82 до 91%, а своевременность страховых выплат — с 90 до 100%. «Такая система вынуждает людей взять на себя ответственность за свою работу, — говорит Джон Финнеган, президент Chubb. — Критерием является то, что они могут выполнять работу лучше, чем прежде».

В своей небольшой компании мы еще больше развили идею самостоятельности. Мы не требуем отвечать на электронную почту после окончания рабочего дня или по выходным. При необходимости всегда можно связаться по телефону, но такое бывает редко. За исключением нескольких сотрудников, чье присутствие на рабочем месте необходимо, чтобы наш офис был

открыт и нормально функционировал, мы не устанавливаем каких-то определенных часов работы. Даже сотрудникам с фиксированным графиком мы предоставляем возможность подменять друг друга, чтобы в течение дня они при необходимости могли сделать перерыв. У нас нет проблем с больничными и отпусками. Наши сотрудники берут на себя обязательства по надлежащему выполнению работы и могут взять отпуск, когда им потребуется. Мы практически не занимаемся контролем за тем, как наши сотрудники выполняют свою работу, и они действительно выполняют ее.

Best Buy является единственной известной нам крупной компанией, где была введена всеобъемлющая программа, предоставляющая сотрудникам тот уровень автономности, о котором мы столько рассказывали. Программа под названием Results Oriented Work Environment 19] (ROWE) была запущена в головном офисе Best Buy в 2001 г. и в настоящее время охватывает почти 3000 сотрудников головного офиса в Миннеаполисе. Создатели программы Кали Ре сел ер и Джоди Томп-

сон разделяют многие наши убеждения. «Задачей работодателя является постановка четких целей и требований к результатам ежедневной, еженедельной, ежемесячной и годовой работы, — объясняют они. — Самое простое определение программы ROWE заключается в том, что каждый человек обладает свободой делать, что он хочет, когда он хочет, до тех пор пока работа выполняется. Все остальное — когда он приходит на работу, сколько времени проводит на рабочем месте, сколько длится его обед — больше не волнует работодателя. Смысл заключается в переключении концентрации внимания на работу»279.

Два внешних специалиста изучили влияние программы ROWE на 325 сотрудников компании Best Buy и сравнили результаты с аналогичной группой сотрудников, которые работали в традиционном режиме. После шести месяцев участия в программе ROWE многие отметили, что у них появилось больше времени на личную жизнь, они реже отвлекались от работы, а также увеличилась продолжительность их

сна. Интерес вызывает тот факт, что резко снизилась текучка кадров. Из трех групп, участвующих в ROWE и насчитывающих в общей сложности 377 сотрудников, число людей, покинувших компанию в период с 2005 по 2007 г. сократилось соответственно на 90, 52 и 75%. И если Best Buy оценивает потери от текучки кадров в $ 102 000 в год на сотрудника, то Ресслер и Томпсон оценивают снижение затрат компании примерно в $6,7 млн. Сейчас они запустили вторую экспериментальную программу, охватывающую 137 сотрудников, и результаты ее оказались такими же.

Несомненно, в конечном счете важно не то, сколько сотрудников уйдет из компании, а насколько хорошо работают те, кто остался. Возможно, ни один фактор не оказывает такого сильного влияния на производительность труда, как способность концентрировать внимание. В мире, изобилующем потенциальными отвлекающими факторами, в интересах самой организации и ее руководителей помочь сотрудникам фокусировать внимание на том, что может принести наибольшую выгоду. Когда

сотрудникам предоставляется возможность самим планировать рабочий день, чтобы наилучшим образом удовлетворить свои потребности, то здравый смысл говорит нам — и это подтверждается все большим количеством фактов, — что они выполняют свою работу намного лучше.

Упражнения к главе 17

•    Способность концентрировать внимание на одном деле повышает производительность труда и способствует возникновению новых идей. Какое новое правило или модификация существующего правила поможет вашим непосредственным подчиненным лучше фокусировать внимание на определенной задаче? Например, можно предложить на один день в неделю отказаться от электронной почты или хотя бы на полдня и в это время заняться проектом, требующим высокой концентрации внимания.

•    Рабочая обстановка напрямую влияет на нашу способность концентрировать

внимание. Продумайте новшество, которое могло бы улучшить концентрацию внимания ваших сотрудников или ваше собственное. Если ваш офис открытой планировки, могут ли люди носить наушники, когда работают над сложным проектом? Можете ли вы дать коллегам понять, что не желаете, чтобы вас отвлекали? Если вы руководитель, можете ли вы выделить комнату, в которой будет соблюдаться тишина, словно в спальном вагоне в поезде?

• Как бы то ни было, срочные дела практически всегда будут доминировать над важными, но не срочными. Выделите в офисе помещение, которое будет предназначено исключительно для творческого мышления и мозгового штурма. И время, когда вы регулярно — раз в неделю или раз в две недели — вместе с коллегами будете заниматься мозговым штурмом, обсуждением новых идей или долгосрочных проектов либо разработкой стратегии развития компании.
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КТО ВЫ И ЧЕГО ВЫ в 

 





ДЕЙСТВИТЕЛЬНОСТИ 

 





ХОТИТЕ? 

 


Представьте, вы делаете ответный звонок человеку, которого не знаете, и попадаете на автоответчик со следующим голосовым сообщением: «Кто вы и чего вы в действительности хотите? Оставьте сообщение после звукового сигнала». Задача, согласи-

тесь, не из простых. Как бы вы ответили на эти вопросы? Ведь по сути это самые главные вопросы в жизни.

Кто вы? Если перефразировать, то фраза будет звучать так: «Что вы на деле из себя представляете?»

Чего вы в действительности хотите? Иными словами, какова ваша цель в жизни?

Духовная энергия — единственная энергия, источником которой выступают глубоко укоренившиеся ценности и ясное понимание цели. Ценности определяют, какими мы стремимся стать, показывают, каковы наши корни и что мы из себя представляем. Они обеспечивают нас внутренним компасом, который помогает при любом жизненном шторме выбирать правильное направление, причем и в том случае, когда возникает соблазн пойти более легким путем. Ценности — выражение нашей индивидуальности, чистоты и силы. В действительности мы можем потерять все — работу, дом, людей, которых любим, или свое здоровье. Но никто не может отобрать у нас наши ценности, поэтому

понимание того, кто вы есть, играет большую роль в нашей жизни. Исследования показывают, что люди, имеющие внутреннюю мотивацию самого разного происхождения — природную, самосотворенную или аутентичную, — более энергичны, интересны, настойчивы и, наконец, более успешны в достижении своей цели.

Четко поставленная цель связывает наши ценности с конкретными намерениями и задает курс — причину, по которой мы просыпаемся по утрам, и топливо, необходимое для того, чтобы удержаться на плаву при любых неурядицах, которые возникают на нашем жизненном пути.

«Тот, кто знает, ЗАЧЕМ жить, — говорил

Ницше, — может вынести любое КАК»280. Мы тратим массу энергии на то, что имеет для нас смысл, проявляя больше концентрации, уверенности, энтузиазма и выносливости.

Наше духовное «я» выходит за пределы и в то же время включает в себя наше физическое, эмоциональное и интеллектуальное «я». Физическая энергия — это наша основа, и если ею пренебрегать, это

незамедлительно скажется на наших способностях управлять эмоциями. Если нами управляют эмоции, становится намного труднее концентрировать внимание и креативно мыслить. Наилучшим вариантом будет использование всех наших способностей — физических, эмоциональных и умственных — с целью воплощения в жизнь наших глубочайших ценностей и высоких целей.

Как и в случае с другими тремя измерениями, мы используем духовную энергию эффективно, чередуя ее расход и пополнение. Здесь движение происходит между мыслительной работой по определению и регулярному обновлению наших намерений и желаний (нижний правый квадрант матрицы) и внешней работой, направленной на воплощение наших намерений в поступках или поведении (верхний правый квадрант). В отличие от трех предыдущих матриц, как вы заметите, квадранты матрицы духовности не содержат описательных прилагательных. Наука помогает нам объективно оценить, что подпитывает и что опустошает наши физиче-

ские, умственные и эмоциональные энергетические ресурсы. В духовном измерении ценности, цели и поступки, подпитывающие нас, являются более субъективными, особыми и индивидуальными.

Существует два четко выраженных способа подпитки духовной энергии. Первый способ (нижний правый квадрант) — внутренний, который зависит от определения жизненной позиции — каким человеком хочешь стать и какой цели служить. Второй (верхний правый квадрант) — способ внешний, получающий подпитку от наших поступков.

Развитие духовной энергии требует усилий и мыслительной работы. Здесь нет короткого пути или ступеней, через которые можно перешагнуть. Духовная практика — непростой, но отличный способ подзарядиться энергией. И только нам решать, каким путем мы можем наполнить нашу жизнь смыслом. И только мы сможем потом пожинать плоды своих усилий. Определение цели и смысла жизни не дается нам при рождении.

«На самом деле неважно, чего мы ожи-

даем от жизни, важно то, что жизнь ожидает от нас, — писал Виктор Франкл о своем опыте выживания в фашистском концлагере. — Нам необходимо прекратить задавать вопросы о смысле жизни и вместо этого подумать о себе, как о тех, кого жизнь подвергает испытанию — каждый день и каждый час... В конечном счете жизнь представляет собой необходимость взять ответственность за поиск правильных решений возникающих проблем и выполнение задач, которые она постоянно

ОО 1

ставит перед каждым из нас» .

В практическом смысле подключение к духовной энергии — правая часть матрицы — означает подключение к энергии вашей лучшей стороны. Один из методов определения, кем вам хотелось бы стать, — это размышления о том, какие ваши качества достойны наибольшего восхищения, что именно позволяет вам чувствовать себя уверенным в своих силах и подпитывает других. Чтобы выполнить это упражнение, возьмите ручку и листок бумаги и нарисуйте собственную матрицу, наподобие той, что в начале главы.

Попытайтесь вспомнить по крайней мере два недавних события, когда вам понравилось, как вы себя вели. Вы можете охарактеризовать свои действия, соответствующие правому верхнему квадранту. Какие ценности вы воплощали? Запишите их в правый нижний квадрант. А затем постарайтесь вспомнить ситуации, в которых вам самим не нравилось ваше поведение. Запишите эти действия в левый верхний квадрант.

А теперь постарайтесь подумать, как вести себя в этих обстоятельствах наилучшим образом. Добавьте эту информацию в правый верхний квадрант. Какие ценности олицетворяли эти поступки? Добавьте эту информацию в правый нижний квадрант.

Какие антонимы можно подобрать для этих ценностей? Впишите их в левый нижний квадрант. Например, если в правом нижнем квадранте вы указали «щедрость», тогда в левом нижнем вам нужно вписать «эгоизм» или «скупость». Если вы указали «заботливый» в нижнем правом квадранте, то антонимом в нижнем левом квадранте станет «корыстолюбивый», а к «прощаю-

щий/великодушный» — «осуждающий».

Это очень сложная задача. Нам трудно принять свои недостатки, так же как собственные достоинства. Возможно, для выполнения этого упражнения вам понадобится помощь близких — тех, кого вы хорошо знаете или мнению которых доверяете.

Как только вы заполните матрицу, то увидите два собственных портрета. Непривлекательные свойства характера и не слишком хорошие поступки будут, скорее всего, присущи человеку, с которым вам не хотелось бы иметь дела. Качества и поступки, достойные восхищения, отражают то, что вы больше всего цените в себе. Итак, кто же из них настоящий вы? На самом деле и тот и другой. Просто в зависимости от обстоятельств мы переходим от одного «я» к другому.

Ограниченный, поверхностный, краткосрочный

Трудно представить наиболее яркий пример следования первобытным инстинктам, чем тот, который стал характерным для

людей, на чьей жизни непосредственно отразился последний кризис банковской системы. «В американской финансовой жизни можно многое подвергнуть критике, — пишет Майкл Льюис, — но все проблемы в меньшей степени связаны с нарушением правил, чем с самой игрой. Даже в самых сложных ситуациях это проявляется в непростительной ограниченности ума. Игра выдвигает на первый план желание зарабатывать деньги и возвышает над всеми другими, более благородными желаниями. Разве не безумие человеку, у которого уже есть миллиард в кармане, посвящать свою жизнь стремлению заработать еще миллиард, но именно этим снова и снова занимаются наиболее состоятельные

граждане»282. Вот что сказал мне руководитель отдела кадров одной из крупнейших финансовых компаний, которая рухнула в кризис: «Мне часто хочется, чтобы наше руководство связывало достижение поставленных задач с другими, более высокими целями, чем получение большей прибыли».

Деньги — сахар духовной диеты. Они

приятны на вкус, являются источником наслаждения и в малых дозах не приносят вреда. Однако ударная доза наслаждения порождает привычку. Проблема в том, что слишком большое количество денег, так же как и слишком большое количество сахара или любого другого допинга, ведет к снижению эффективности. При любой зависимости поведение сводится к погоне за повышением дозы в тщетной попытке еще раз пережить миг наслаждения, полученный в самом начале.

Бывший исполнительный директор Lehman Brothers вскоре после того, как ушел из компании, рассказал нам следующую историю: «Как-то раз я сидел в офисе и громко сетовал на то, что скоро мне вновь придется ехать в командировку. Сотрудник, сидящий за соседним столом, тоже пожаловался: «Да, и мне придется лететь через всю страну. Я даже пропущу первый день рождения своей дочери».

Этот человек проработал в компании больше 20 лет, и его доход к тому времени составлял не меньше $50 млн. И я спросил: «Зачем тебе это нужно?» Он посмотрел на

меня, как на идиота, и ответил: «Как зачем? Чтобы заработать деньги, конечно». Но в действительности дело тут совсем не в деньгах. Вы продолжаете заниматься определенной работой, потому что видите себя только в этой роли. Вы отождествляете себя с этой ролью. И отключаетесь от всего остального. Я понял, что это так, когда пережил кризис отождествления после окончательного ухода с работы. Это схоже с излечением от наркомании или алкоголизма.

Когда незамедлительное материальное вознаграждение выглядит очень заманчивым, более примитивные центры мозга — «Я хочу то, что мне хочется прямо сейчас» — оказывают негативное влияние на мыслительные способности префронтальной коры. Показательно, кстати, что ни один генеральный директор или другой руководитель высшего ранга крупного банка не принял никаких мер и не начал бить тревогу по поводу «грязных» методов работы, повлекших за собой финансовый кризис 2008 г. И практически ни один из них открыто не признал своей ответственности

за то, что произошло.

Несколько лет назад в разгар экономического бума я разговаривал с управляющими партнерами крупнейшего инвестиционного банка, известного сверхуверенностью в собственных возможностях. Темой разговора была проблема удержания высоких показателей в эпоху стремительно растущих потребностей. Я говорил о роли четырех различных источников энергии и о том, насколько важно для устойчивого ведения бизнеса периодическое чередование работы с отдыхом. Когда я закончил, один из партнеров, по виду ему было около 40 (кстати, остальные были приблизительно того же возраста), поднял руку.

«Вы предполагаете, что мы действительно переживаем по поводу устойчивого развития компании, — сказал он без малейшего следа иронии. — Каждый год в наши двери стучатся сотни талантливых людей, готовых отдать все, чтобы получить здесь работу. Если кто-то из сотрудников «сгорит на работе» или решит уволиться, на пороге уже десятки желающих встать на его место и работать по графику семь дней в неделю,

24 часа в сутки. Зачем нам беспокоиться о каком-то еще восстановлении сил?»

Да и почему, продолжал он, кого-то из нас должны волновать другие вопросы, не связанные с возможностью получить как можно больше в максимально короткие сроки? Три года спустя экономика рухнула, развалились фондовые биржи, а сам банк оказался на грани краха. Но мнение партнеров почти не изменилось. Как сказал Сократ за 400 лет до нашей эры: «Я уважаю и люблю вас, но почему вы, представители этой великой и могущественной нации, так сильно заботитесь о том, чтобы накопить как можно больше денег, почестей и славы, но так мало заботитесь о мудрости, истине и усовершенствовании души?.. Не от денег рождается добродетель, а от добродетелей бывают у людей деньги и все прочие блага как в частной жизни, так и в общественной».

Ценность размышлений

Наши ценности в противовес ограниченным, поверхностным и краткосрочным проектам требуют периодически возвра-

щаться к ним с целью более детального обдумывания, уточнения и разъяснения. Для этого необходима тишина и спокойная обстановка, т.е. то, что современный человек редко себе может позволить. Нам редко удается забыть о делах и подумать над тем, для чего мы делаем то, что делаем, к чему стремимся и какие могут быть последствия. Вместо этого изо дня в день мы чувствуем себя обязанными действовать, реагировать, совершать сделки. И не хотим останавливаться как минимум из-за страха того, что можем увидеть — или, наоборот, не увидеть. Как ни странно, легче постоянно быть при деле...

Удивительно, но наша первая задача в сфере духовности состоит в принятии факта, что высшая и низшая сущности есть в каждом из нас, что они сосуществуют и постоянно конкурируют друг с другом. «Чтобы познать себя, мы должны прежде

всего познать свою животную природу»283, — отмечает психиатр Ян Маккаллум в книге «Экологический интеллект»

(.Ecological Intelligence). Генетически разница между человеком и шимпанзе не

более 2%, подчеркивает он, в то время как слон, лев или даже пятнистая гиена все вместе составляют более 90% нашего генетического набора. Маккаллум подчеркнул значение этих фактов:

Важно помнить, что все мы играем в одну и ту же игру. Она называется «выживание». «Я хочу это все и сию минуту», — говорит мозговой столб. Инстинкты хищников, паразитов и мусорщиков заложены в нас эволюцией и сохраняются в нашей крови. И они никуда не денутся, а это значит, нет смысла закрывать на это глаза... В каждом из нас есть что-то от ведьмы и от гиены. Все мы немного манипуляторы, мошенники и попрошайки. Мы так же стремимся завоевать территории и материальные богатства. Мы настолько же жалки, насколько прекрасны. И когда мы это осознаем, когда признаем свою значимость и ничтожность, когда можем разглядеть в себе мошенника и разбойника с большой дороги, только тогда мы

можем научиться говорить им «да»

или «нет».

Преимущество человека перед другими живыми существами заключается в наличии усовершенствованного мозга, префронтальной коры, которая позволяет нам размышлять и принимать обдуманные решения, причем не только логически обусловленные, но и базирующиеся на наших глубинных ценностях — кем мы хотим стать и какие поступки, соответственно, будем совершать. Такой подход предполагает не только совершенствование высоких ценностей, но и принятие наших низменных инстинктов. «Солнца нет без тени», — сказал Альбер Камю. Или, как писал Карл Юнг, «я должен иметь темную сторону, если хочу предстать единым целым, поскольку, как только я начинаю замечать свою тень, то вспоминаю, что я такой же человек, как и все остальные».

Размышления на тему наиболее глубоко укоренившихся в нас ценностей помогают провести границу между мотивациями, направленными на высокие цели и на

выживание. В ситуациях конфликта или разочарования, особенно когда мы чувствуем угрозу или воздействие спусковых механизмов, наиболее действенным приемом будет задать себе вопрос: «Как бы лучшим образом повести себя в этой ситуации?» Совершенно ясно, что куда проще обвинить кого-нибудь, а не себя, найти разумное объяснение привычной реакции или постараться избежать мыслей о том, что мы терпим неудачу. Но умение разглядеть собственную тень, задавая себе вопрос: «В чем моя ответственность и как я могу улучшить свое поведение?» — является мощной духовной практикой. Анализ собственных неудач позволяет нам лучше понять, кем мы хотим стать и как хотим действовать.

Полноты или высшей степени осознанности достичь может каждый из нас, ежедневно работая над собой. Один из приемов был рассмотрен в главе 15 как некий способ тренировки внимания, однако он имеет большое значение и для развития духовности. Полнота осознания — это практика наблюдения за движением наших

мыслей, чувств и эмоций без отождествления себя с ними. Этот уровень осознанности позволяет нам отслеживать наши чувства и эмоции, но не проводить параллели между собой и ими и не позволять им порабощать нас. Занимая позицию наблюдателя, мы можем сказать: «Да, это тоже я, но я больше этого».

С точки зрения полноты осознания привычные границы, существующие в нашем сознании, размываются таким же образом, как исчезает чувство обособленности и отчуждения, являющееся непременным атрибутом современной жизни.

Мы начинаем видеть полную картину жизни, хорошее и плохое в себе и в других, проявляя больше сострадания, чем осуждения. Высшее состояние сознания, таким образом, перестает быть мистическим. Оно просто означает способность понимать большее.

Попытка избежать встречи с нашей «темной» стороной (нижний левый квадрант матрицы духовности) приводит наиболее часто к закрытию нашего сознания.

У каждого из нас есть множество приемов

самообмана, и мы прибегаем к ним для собственной защиты. Если мы терпим неудачу или подвергаемся критике, то находим массу причин для отрицания, оправдания, разумного объяснения, преуменьшения серьезности нашего поведения или переносим вину на других. Какое-то время мы чувствуем себя лучше, но в долгосрочной перспективе нам придется дорого за это заплатить. «Каждый раз, когда мы смеемся над чьей-нибудь неудачей, — пишет Лиалл Ватсон, — мы являем миру теневые стороны своей души. Каждый раз, когда получаем наслаждение от страдания нашего противника, испытываем генетически запрограммированное удовольствие» .

Признание, что наше поведение отражает худшие наследственные инстинкты, требует от нас не только открытости, но и смирения. Ложное смирение — способ манипулирования, тайно нацеленный на получение награды. Подлинное смирение освобождает нас от необходимости защищать собственное «я» или возвыситься над другими людьми. Вместо этого оно дает

нам возможность увидеть, принять и познать наши ограничения. В одном из недавних исследований поведения лидеров выявилось, что те из них, кто имел слишком завышенное самомнение, были менее чувствительны к критике в свой адрес или к негативной оценке их деятельности. Другое исследование показало, что лидеры с завышенной самооценкой более склонны к проявлению «раздражения, прерыванию разговора и проявлению недружелюбия по отношению к окружающим».

Карл Сэндберг блестяще отразил дуальную природу человека — его основные инстинкты и стремление взять на себя ответственность за свои поступки — в стихотворении «Природа», написанном в 1918

г.:

Целый зоопарк, целый бродячий зверинец живет под моими ребрами, под костью моего черепа, у моего горячего сердца... я только хранитель зоопарка, я говорю «да» и «нет», пою, убиваю, работаю; я дружу со всем миром; я пришел из природы.

Готовность принять свои недостатки спасает нас от растрачивания энергии на отрицание, объяснение или на перекладывание вины в случае неудач. Причем не просто освобождает нас от необходимости защищаться, но и позволяет нам принять свое «я» целиком и полностью. Как сказал Маккаллум, «не имеет значения, кто мы и где мы находимся, наша жизнь всегда будет включать почти неуловимые, а иногда и слишком очевидные комбинации стратегии выживания. Неважно, кто мы — львы, гиены или люди, все мы вовлечены в этот процесс по одним и тем же причинам — потребность в питании, почве и территории, безопасности, одобрении, сексуальном партнере, положении, статусе, привязанности и принадлежности... Мы используем эти стратегии не только для того, чтобы самореализоваться, но и для того, чтобы развиваться и защищать свои инте-
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ресы» .

Парадокс в том, что наши стремления к самосохранению и самозащите частенько привлекают в нашу жизнь то, чего мы ста-

рательно пытаемся избежать. Мы держим людей на расстоянии, чтобы не показать своей уязвимости и уберечься от риска быть отвергнутым. Мы злимся, когда нам кажется, что с нами обошлись несправедливо. Мы проявляем эгоизм, когда начинаем переживать из-за того, что получаем меньше, чем нам хотелось. В любом случае мы прежде всего нуждаемся в безопасности, хотим быть под защитой и чувствовать свою значимость. Мы хотим ощущать принадлежность и связь с другими людьми, но наши поступки, обусловленные инстинктом самосохранения, лишь отдаляют нас от других. И в результате сбываются наши худшие опасения.

Укрепление нашей духовной сущности требует от нас построения «моста веры». Когда мы стремимся установить с кем-то контакт, нас могут отвергнуть. Когда мы проявляем великодушие, нами могут воспользоваться. Если мы демонстрируем свои слабости, на нас могут переложить вину или выставить «козлом отпущения». Когда мы ставим интересы других выше собственных, то переживаем, что никто не

позаботится о нас. Чтобы сохранять собственные глубинные ценности и развивать свои лучшие стороны, от нас требуются мужество и целеустремленность. И как сказал Т.С. Элиот: «Только тот, кто рискнет зайти слишком далеко, сможет понять, как -    289

далеко он может заити» .

К тому же страх не дает нам увидеть и понять, что мы можем получить взамен, когда раздвигаем границы общения. Взгляните еще раз на качества, которые вы отметили как лучшие. Какие из этих ценностей и намерений отражают то, как вы относитесь к людям? Несмотря на потенциальный риск, мы, как правило, чувствуем большую удовлетворенность собой в тот момент, когда мы действуем в интересах других людей. Вознаграждение за проявление участия всего лишь дополнительное преимущество, но это результат эволюции. Взаимоподдержка, как и великодушие, в конечном счете больше способствует укреплению наших жизненных позиций, чем эгоизм. Она порождает доверие, укрепляет отношения и усиливает систему ценностей, что служит всеобщему благу.

Упражнения к главе 18

•    В конце рабочего дня или перед сном найдите время, чтобы подумать над следующим вопросом: «Какие мои поступки за сегодняшний день были обоснованы первобытными инстинктами самосохранения?» Затем спросите себя: «Как следовало бы поступить наилучшим образом?»

•    Медитируйте. Один раз утром и один раз после обеда. Остановитесь на несколько минут, сделайте вдох и выдох просто для того, чтобы осознать, что вы чувствуете, затем отстранитесь от реальности. Вы можете

Определение и периодический пересмотр наших ценностей всего лишь первый шаг. Второй шаг — это использование наших ценностей при достижении поставленной цели. Внедрение ценностей в повседневную жизнь — конечный и решающий шаг. Как, несмотря на все наши инстинкты самосохранения, сможем мы воплотить это в жизнь?

обратить свое внимание на физические ощущения, эмоции и мысли. Умение наблюдать за собой — один из способов освобождения от импульсивного желания реагировать на любые возникающие эмоции.





ВСЕ МЫ СВЯЗАНЫ 

 

Размышляя, мы определяем, что в жизни имеет для нас смысл. Это позволяет нам также осознать ту цель, которая побуждает нас к действиям. Как сказал один из персонажей мюзикла Avenue Q: «Цель — это искра, от которой зажигается пламя под вашей задницей. Цель — то, что придает вам силы, как машине — полный бак бензина».

Потребность стремиться к цели — отличительная черта человека разумного. Мы — единственные из живых существ, кто задумывается, для чего мы живем. «Ваше время ограниченно, поэтому не тратьте его на жизнь чьей-то чужой жизнью, — сказал генеральный директор Apple Стивен Джобс, выступая перед выпускниками Стэнфордского университета в 2005 г., через год после того, как ему в возрасте 49 лет поставили диагноз “рак

поджелудочной железы”. — Не попадайте в ловушку догмы, которая учит жить мыслями других людей. Не позволяйте шуму чужих мнений перебить ваш внутренний голос. Имейте храбрость следовать своему сердцу и интуиции. Они каким-то образом уже знают то, кем вы хотите стать на

самом деле»290.

Мы можем найти для себя цель и мотивацию в любой деятельности — от зарабатывания любыми путями на жизнь до отличного выполнения работы, творческого самовыражения, возможности получить статус, богатство и власть. Энергия духовного целеполагания является особой, так как она проистекает из источников служения более высоким стремлениям, чем наша выгода.

Стремление обрести цель — универсально, оно выходит за пределы отдельно взятой религии или комплекса убеждений. Привнося ценность в жизнь других и преследуя общее благо, мы обеспечиваем себя мощным источником энергии в виде смысла и значимости. Чем больше мы вкладываем, тем более значимыми мы себя

ощущаем. Итак, каким образом мы можем культивировать поступки, характеризующие нас с лучшей стороны, — энергию правого верхнего квадранта матрицы эмоциональности, сохраняя при этом заботу о наших основных потребностях?

Сторонники телеологии убеждены в существовании единственной цели в природе, а следовательно, и в нашей жизни. Другие, например Виктор Франкл, придерживаются противоположного мнения: каждый человек несет ответственность за цель своей жизни. В любом случае цель представляет собой определенное намерение, образ действий, направление, которое нам указывают или в котором мы стремимся идти сами. В процессе получения образования мы научились накапливать знания, развивать навыки и строить карьеру. Но мало кто из нас получил навыки развития целеустремленности.

Мы увидели это на живом примере, когда осенью 2008 г. начали работать с девятиклассниками Riverdale Country School, частной школы в Бронксе, в рамках проекта The One Big Thing[20].

Наша цель заключалась в том, чтобы предоставить этим 14-15 подросткам возможность работать над интересующим их проектом во время пребывания в школе, не пропуская при этом уроков.

К удивлению, большинство детей с трудом могли определить, чем же в действительности они хотели заниматься. Некоторым из них мы предоставили возможность определить сферу своих интересов. Несколько месяцев спустя достаточно большая часть учащихся справилась с заданием, подростки с большим энтузиазмом работали над своими проектами, начиная от конструирования скейтборда до создания рок-оперы, бейсбольной команды и исполнения рэпа. (Вы можете посмотреть видеоролики этого проекта на сайте www.theenergyproject.com.)

Экспериментальный проект оказался настолько успешным, что почти все участники подписались на его продолжение в десятом классе. При этом мы вновь запустили проект в девятых классах, и на второй год работы проекта подписалось в два раза больше желающих. Самой распро-

страненной у взрослых, смотревших видео проекта, была реакция: «Просто замечательно! Мы бы сами с удовольствием приняли в нем участие».

А теперь подумайте, чем бы вы предпочли заниматься, если бы ваша организация выделяла бы 10-20% рабочего времени на интересующие вас проекты? Что бы случилось, если бы вы спросили вашего начальника о возможности посвящать часть рабочего времени такому проекту? Даже мысль о том, что могло бы вызвать у вас наибольший интерес, может послужить мотивацией и придать вдохновение.

Делай то, что ты любишь

Цель опирается на чувства. «Что мне больше всего нравится делать?» — вполне естественный вопрос, с которого начинается все. Каждый из нас отдает больше энергии той деятельности, которая вызывает у него искренний интерес, а удовольствие от этой деятельности помогает нам поддерживать должный энергетический уровень. Вспомните ситуацию, при кото-

рой вы чувствовали себя полными сил и энергии или когда были настолько поглощены своим делом, что даже забывали о времени. Находились ли вы в то время в одиночестве или в компании? Что способствовало вашей вовлеченности в этот проект? Для меня, например, решающим было желание понять, почему люди делают то, что они делают, и каким образом несопоставимые аспекты нашей жизни сводятся воедино и влияют друг на друга. Мне нравится работать над этим вопросом и в одиночку, и в сотрудничестве с другими людьми.

Так случилось, что именно в последние дни экономического бума прозвучала первая речь Дрю Джилпин Фауст в новой должности ректора Гарвардского университета на торжественной церемонии выпуска бакалавров в 2008 г. В основу своего выступления она положила беседы с некоторыми выпускниками, которые пытались определиться с выбором карьеры. «Есть ли необходимость, — спрашивала она студентов, — выбирать между хорошо оплачиваемой и наиболее интересной для вас рабо-

той? ...Финансы, Уолл-стрит, рекрутинг — все стало символом этой дилеммы, представляющей собой ряд вопросов, более широких и глубоких по значимости, чем построение карьеры... Вы испытываете волнение, потому что хотите иметь одновременно наполненную смыслом и успешно сложившуюся жизнь. Если вы не будете стремиться делать то, что вам нравится, — не важно, будет ли эта деятельность связана с живописью, биологией или финансами; если вы не будете стремиться к тому, что является для вас значимым, то сильно пожалеете об этом впоследствии. Жизнь длинная. И всегда можно найти время для того, чтобы использовать запасной план. Но не стоит с него начинать... Найдите работу по душе. Трудно быть счастливым, когда большую часть своего времени вы будете вынуждены заниматься

тем, к чему душа не лежит»291.

С точки зрения энергии намного эффективнее поддерживать навыки, которые даются нам особенно легко. Это может быть результатом некоего генетического коктейля, поощрения окружающих, осо-

знанных действий и наград, которыми нас одаряет жизнь, особенно в самом начале. В конечном счете страстное увлечение чем-либо может стать сильнее генетики. Исследования Андерса Эрикссона и др. показали, что каждый из нас способен развивать имеющиеся у нас навыки практически в любой сфере деятельности посредством сознательной практики и при наличии желания. Мы сами устанавливаем себе границы. Энтузиазм — удивительный источник питания, подогревающий наши стремления несмотря ни на что двигаться к поставленной цели. Он также поддерживает наше желание расти и развиваться даже после того, как мы достигли высот. И если вы по-настоящему не любите свое дело, то, даже став профессионалом в этой сфере, вы все равно не получите желаемого заряда энергии и не почувствуете удовлетворенности.

Подкрепляя слова делом

Существует множество представлений о том, что такое счастливая и благополучная жизнь, которые помогают нам начать

поиск цели. Продолжим эту тему выполнением упражнения по расстановке приоритетов, которое мы часто предлагаем нашим клиентам. Вы можете выполнять его прямо здесь, в книге, или на отдельном листе бумаги. В графе 1 оцените степень важности каждого из перечисленных ниже аспектов вашей жизни по шкале от 1 до 10, где 1 — низший показатель, а 10 — высший. Это не принудительный рейтинг, поэтому вы можете смело выставлять самые высокие или самые низкие оценки.

В графе 2 укажите, сколько энергии вы тратите на каждый аспект вашей жизни, используя ту же самую шкалу оценки.


И наконец, в графу 3 впишите числа, полученные при вычитании числа в графе 2 из числа в графе 1. Возможно, вы получите несколько отрицательных результатов, и это нормально. Если вы не знаете, что ответить, постарайтесь представить, что бы сказали по этому поводу хорошо знающие вас люди или просто спросите их мнение.

Графа 1 есть отражение ваших ценностей — того, к чему вы стремитесь. Графа 2 отражает действительность. Графа 3 определяет степень разрыва между первым и вторым. Очевидно, что идеальным результатом, внесенным в графу 3, будет ноль. Это означает, что в любой из аспектов вашей жизни вы вкладываете пропорционально его значимости адекватное количество времени и энергии. Такое в действительности встречается необычайно редко. Скорее всего, в большинстве категорий вы обнаружите большой разрыв между графами 1 и 2. Исходя из нашего опыта, результат, равный двум, заставляет задуматься, а равный трем — очень показателен.

Как правило, люди присваивают высокую степень значимости большинству категорий в графе 1, в то время как в графе 2 те же категории могут иметь менее высокие показатели. Порой люди тратят очень много времени и энергии в определенные аспекты своей жизни, которые, по их собственному мнению, того не заслуживают. Особенно часто это проявляется на работе, когда мы чувствуем необходимость выкладываться изо всех сил, но не испытываем никакого энтузиазма в отношении того, что делаем.

Выяснилось, что в большинстве случаев наши клиенты обнаруживали, что их намерения в графе 1 исчерпались еще до того, как они успели инвестировать время и энергию, указанные в графе 2. Тому есть много причин, но если мы чувствуем опасность или подавленность, то часто действуем наперекор нашим ценностям. Такое поведение соответствует верхнему левому квадранту матрицы духовности. В чем же выражается ваш не самый привлекательный стиль поведения, особенно в тех сферах жизни, где есть наибольший разрыв?

Чаще всего разрыв вызван пренебрежительным отношением к этой сфере жизни — стремлением ничего не делать или делать меньше, чем вы должны, по вашему представлению.

И если это так, какую историю вы рассказываете себе, чтобы смириться со сложившейся ситуацией? Какова ее стоимость для вас и окружающих вас людей? Устраивает ли вас необходимость сознательно или бессознательно идти на уступки? Только при жизненных испытаниях мы находим в себе силы реализовать наши лучшие стремления и действовать должным образом. Если вы оцениваете степень значимости таких жизненных аспектов, как дети, супруги или здоровье, на 10 баллов в графе 1, но оценка времени и энергии, которые вы им посвящаете, составляет 5 или 6 баллов, что вам необходимо сделать, чтобы ликвидировать этот разрыв? Какой ритуал потребуется создать, чтобы уравновесить то, что вы цените, с тем, как вы к этому относитесь в реальности?

Сокращая разрыв

Для Саймона Эшби, вице-президента производственного отдела Sony Europe, наиболее сильное несоответствие между первой и второй графой проявилось в его взаимоотношениях с дочерью. «Когда я только начал делать это упражнение, — рассказывал он нам, — я думал, что неплохо распределяю силы между своими ценностями и затраченным на них временем». При ближайшем рассмотрении я осознал, что время, которое я провожу с дочерью, трудно назвать качественным. Это мой ребенок от первого брака, поэтому я вижусь с ней только в определенные дни. История, которую я себе рассказывал, была следующей: «Мне 45, ей всего 11. Могут ли у нас быть общие интересы?» Когда мы с ней встречались, то просто отправлялись в какое-нибудь место, где можно было посидеть, и я не уделял ей особого внимания. Я решил, что создам ритуал, который позволит мне заранее планировать, как я проведу время с дочерью. Мы начали ходить на экскурсии, но главное все же не это, а то, что я начал посвящать ей себя, когда мы были вместе. Четыре года спустя, когда ей исполнилось

15 лет, а это непростой возраст, у нас были великолепные отношения. Моя дочь очень важна для меня, и не знаю, сложились бы наши отношения, если бы я вовремя не обратил внимание на этот аспект».

Для Адама Уильямса, руководителя стратегического отдела Sony UK, стремление закрыть пробел, существующий между его ценностями и тем, как он живет, привело к неожиданному открытию. «Возможность задуматься над этими вопросами в результате обернулась настоящим прорывом, — рассказывает он. — Я всегда считал, что должен следовать примеру моего отца и дяди и создать собственный бизнес. На протяжении всей своей карьеры я постоянно думал о том, какой же бизнес я должен построить. Но после того как я осмысленно проделал это упражнение, то задавал себе вопрос: “Если я на самом деле хочу стать предпринимателем, то почему я до сих пор им не стал? Почему я все еще выполняю свою работу?” И я понял, что это связано с ожиданиями, обусловленными достижениями моего отца. В действительности, открыв собственный биз-

нес, я вряд ли достиг того, что мне дало Sony, — решение интеллектуальных задач, навыки слаженной работы в коллективе, свобода инноваций.

Это открытие подзарядило меня новой энергией. Я начал управлять своим выбором и почувствовал себя так, будто только что заключил контракт с компанией. И если теперь мне приходится задерживаться на работе по вечерам, мне по крайней мере понятно, ради чего я это делаю. Если мне нужно взять отгул во второй половине дня, чтобы посетить спортивные мероприятия, в которых участвуют мои дети, я не чувствую за собой вины, потому что в остальном я отдаюсь целиком и полностью своей работе. Теперь как будто все встало на свои места. Мне кажется, я даже стал лучше выполнять свои обязанности отца и мужа. Я больше не беру работу на дом и намного лучше переключаюсь с рабочих дел на семью.

Моментом просветления стало понимание того, что никто не заставлял меня делать то, что я делал. Я сам сделал выбор и сделал его осознанно. Мне нравится то,

что я делаю»

Делая работу значимой

Вторым шагом к достижению цели является стремление делать то, что вы больше всего любите и лучше всего умеете делать, служа интересам более высоким, чем личная выгода. «Самое главное, что я для себя вынес из этого упражнения, — говорит Мэтью Ланг, исполнительный директор Sony в Южной Африке, — то, что я не преследую личную выгоду, улучшая собственные навыки по развитию рынка и продажам. Я вижу смысл в том, что могу поддерживать своих сотрудников и помогать им развиваться. Четкое определение цели — наиболее важный аспект жизни. И потому, что я четко знаю, что мне нужно и с кем мне бы хотелось работать, я лучше концентрируюсь, что делает мою работу намного легче и интереснее».

Педро Джизес, 29-летний торговый представитель клиентского отдела Sony Portugal, получил уже не одну награду за свои лидерские качества. Его работа — продажи, но он видит свою цель несколько

шире. «Я чувствую свою значимость, когда получается вдохновить других людей и помочь им проявить креативность, — говорит он. — Иногда это идет вразрез с прагматичными интересами людей, работающих в нашем отделе. Их функции заключаются в том, чтобы продать как можно больше, и они злятся, когда я требую, чтобы они подходили к своей работе «с чувством, толком, расстановкой», используя творческие идеи. Я знаю, что в итоге они придут к мысли искать иные пути для решения поставленных задач, а не довольствоваться сложившейся ситуацией.

Работая над своим духовным развитием, я понял, что все взаимосвязано. Отсутствие заботы о себе, о своем здоровье, поскольку у меня не оставалось на это времени, подрывало мой энтузиазм и мои цели. Сейчас я стал более честен с самим собой и в результате бросил курить, сократил количество потребляемого спиртного и стал уделять больше времени сну. Я установил границы между домом и работой, что позволяет мне лучше контролировать ситуацию и получать больше удоволь-

ствия. Я стал хозяином своих чувств, а не их слугой»293.

Ubuntu

Наличие цели расширяет нашу сферу влияния не только за счет лучшего применения энергии, но и за счет четкого осознания, что мы приносим пользу другим. Как сказал Ян Маккаллум, «мы обязаны взрастить интеллект, способный сделать переход от краткосрочного мышления, направленного на выживание, — “я” против “ты” — к такому, который бы мог осознанно принять долговременность отношений “я” и “ты”»294. В практическом плане это значит, что мы должны действовать, руководствуясь не нашими примитивными инстинктами, а обращаясь к нашему более мудрому, всеобъемлющему восприятию собственного «я».

В современной Африке слово ubuntu используется для описания процесса, при котором благородство души каждого человека связывает нас с энергией и стремлениями общества. «Человек с ubuntu, — объясняет архиепископ Десмонд Туту, — открыт

для общения с другими людьми, это человек с позитивным настроем, не испытывающий страха перед тем, что другие могут быть способнее или лучше, потому что он уверен в себе, он ощущает, что принадлежит единому целому, и его значимость может понизиться только в том случае, когда задета и обесценена значимость дру-
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гих людей» .

Никакое карьерное стремление автоматически не дает вам цель, как и никакая работа не гарантирует того, что мы сможем найти в ней свою цель. Не принятая на себя роль ведет к пониманию цели, а то, какой подход мы выбираем, независимо от выполняемой нами работы. Как сказал Мариан Райт Эдельман, «в своих стремлениях глобально изменить жизнь к лучшему не стоит пренебрегать небольшими изменениями, на которые мы способны ежедневно и которые с течением времени составят в сумме общую картину перемен, каких мы даже не могли предвидеть».

Несколько лет назад я со своей старшей дочерью пошел получать водительские права. Был обычный рабочий день:

длинные очереди, недовольные посетители и служащие с каменным выражением лица. Мы с Кейт сели в ожидании своей очереди и через некоторое время я заметил одну-единственную сотрудницу, которая улыбалась каждому клиенту, который подходил к ее окну «Спорим, — сказал я, — есть причина, по которой эта женщина так отличается от остальных».

Так случилось, что, когда подошла наша очередь, нас пригласили пройти именно к этому окну. «У меня есть один вопрос, который я бы хотел вам задать, — сказал я, ужасно смутив Кейт. — Все ваши коллеги выглядят так, будто они не могут дождаться конца рабочего дня. В то время как вы постоянно улыбаетесь и у вас хорошее настроение. Почему?»

«Я расскажу вам почему, — ответила она и взяла фотографию, которая стояла у нее на столе. — Это мой сын, — сказала она нам. — Моя работа дает мне возможность заботиться о нем и отдать его в хорошую школу, что поможет ему получить хорошее образование и хорошую работу, т.е. все то, что я не могла себе позволить.

Каждый раз, как только я начинаю испытывать раздражение, я смотрю на фотографию, сердце мое радуется и настроение улучшается. Поэтому я и улыбаюсь».

Эта женщина точно знает, зачем она ходит на работу каждый день. И если другие сотрудники видят недостатки в своей работе или испытывают неудовлетворенность от того, чем они занимаются, то она на протяжении всего дня чувствует заряд бодрости благодаря своей цели. Еще одним приятным следствием такого подхода стало то, что она делилась своей позитивной энергией с каждым, кому посчастливилось подойти именно к ней. Она помогала им почувствовать себя лучше, что, в свою очередь, поднимало ей настроение. Не имея осознанных намерений, она смогла создать круг удачи, который расширялся с каждым новым общением. Так же, как и мы с Кейт, люди, с которыми она общалась, выходили из отдела транспортных средств, чувствуя себя немного лучше, а не наоборот.

Когда наличие смысла является основным

стимулом

Цель и возникшее в результате общество может стать источником позитивной энергии, даже когда наши самые насущные потребности не удовлетворены. Когда мы общались с медсестрами из отделения интенсивной терапии Кливлендской клиники, мы смогли прочувствовать, насколько они перегружены работой. Хроническая нехватка персонала в буквальном смысле слова «приковывала» их к кроватям тяжелобольных. У них часто не хватало времени на еду, еще реже им удавалось передохнуть, и они были вынуждены работать без еды и отдыха по 12-14 часов в смену. К чувству усталости примешивалось еще чувство неудовлетворенности, которое было вызвано отсутствием уважительного отношения со стороны лечащих врачей.

Что же заставляло медсестер оставаться на этой работе, при которой у них не хватало времени на себя и они не получали должной благодарности от своего начальства? Главным, по их словам, было чувство глубочайшего удовлетворения, которое они получали, заботясь о своих

пациентах. Иными словами, они держались почти полностью на духовной энергии, на ощущении того, что все, что они делают, имеет смысл и приносит пользу.

Но, как оказалось, даже возможность спасать жизнь людям не является гарантированным источником цели и значимости. Хирурги Кливлендской клиники, с которыми нам довелось пообщаться, как выяснилось, работали в условиях ничуть не лучше тех, о которых нам рассказали медсестры. Они проводили за операционным столом по нескольку часов в день, от них требовали высоких показателей успешности проведенных операций, в то время как должного уважения со стороны администрации госпиталя они не получали. Их зарплата и престижность работы были значительно выше, чем у медсестер. Но многие хирурги, как нам удалось обнаружить, испытывали меньше энтузиазма по отношению к своей работе, чем медсестры.

Мы пришли к выводу, что такая разница в отношении к работе объяснялась тем, что хирурги были менее эмоционально привязаны к своим пациентам. «Да,

каждый день я спасаю чью-то жизнь, — рассказывал нам один хирург. — Но иногда у меня создается впечатление, что я работаю на заводе. Я вижу своих пациентов только во время операции, когда они под наркозом. Самое приятное для меня — позвонить своим пациентам после операции и узнать, что они хороню себя чувствуют. Мне трудно передать словами мое чувство удовлетворенности и то удивление и волнение, которое они испытывают от этих звонков. Жаль только, что у меня почти нет времени на телефонные звонки».

Трагедия ресурсов общего пользования

Наличие цели, более высокой, чем собственный интерес, не только благоприятно влияет на других людей и на нас самих, но и представляет собой важный аспект самосохранения. Происходит это потому, что мы живем в мире, в котором число людей неудержимо растет, как и потребность в небесконечных природных ресурсах при постоянной угрозе существованию нашей планеты.

В 1968 г. эколог Гаррет Хардин пред-

сказал проблемы, с которыми мы сегодня столкнулись, опубликовав статью в журнале Science под заголовком «Трагедия ресурсов общего пользования» (The Tragedy of the Commons). Харлин начал с высказывания о том, что, несмотря на выдающийся прогресс в науке, медицине и технике, все еще остается ряд проблем, с которыми можно справиться с помощью технических средств, но которые требуют фундаментального сдвига в нашей системе ценностей и, как следствие, в нашем поведении.

Чтобы пояснить свою точку зрения, Хардин нарисовал гипотетический сценарий: «Представьте себе открытое для всех пастбище. При этом ожидается, что каждый пастух будет стараться держать на нем

как можно больше скота»296. Такой подход устраивает всех пастухов, объясняет Хардин, но только до тех пор, пока ресурсные возможности пастбища превышают количество скота, их потребляющего. Но в какой-то момент соотношение изменится. Ресурсов станет недостаточно, чтобы накормить весь скот, и тогда наступит час

расплаты. В этом и заключается трагедия ресурсов общего пользования. «Каждый человек, — пишет Хардин, — заключен в систему, которая вынуждает его постоянно увеличивать поголовье скота в мире, где все имеет предел. Гибель — то, к чему стремится каждый из нас, преследуя только собственные интересы в обществе, которое верит в свободу пользования ресурсами».

И как бы мы ни старались отрицать этот факт или избегать упоминаний о ней, мы вынуждены смотреть правде в лицо. Все мы — пастухи, живущие в системе, которая побуждает нас безгранично увеличивать поголовье скота. Но концепция личной выгоды возможна только в обществе с неограниченными ресурсами.

Возьмем, например, демографическую статистику. В начале 1800-х гг. население планеты составляло 1 млрд человек. Как заметил писатель-эколог Дуглас Чадвик, для того чтобы население достигло миллиарда, потребовался миллион лет. Для достижения 2 млрд потребовалось 130 лет, а для достижения 3 млрд в 1960 г. всего

каких-то 30 лет. К 2000 г. население планеты удвоилось и достигло 6 млрд человек. А 10 лет спустя, пока я писал об этих фактах, население Земли стало насчитывать 7 млрд человек. При таких темпах численность населения достигнет 10 млрд к середине этого столетия.

Упражнения к главе 19

• Мы вкладываем больше сил и энергии

Как бы то ни было, все мы вовлечены в этот процесс. Точно так же, как возрастающие в нашей жизни потребности истощают наши личные энергетические запасы, исчерпываются и внешние ресурсы, от которых мы зависим: пища, вода, чистый воздух и полезные ископаемые. Чтобы выжить, необходимо найти пути восполнения использованных ресурсов, как внешних, так и внутренних. Наша цель должна состоять в том, чтобы пополнить, а не истощить общие запасы. Узконаправленная концентрация на получение быстрого удовольствия может привести к неминуемой гибели.

в то, что нам нравится делать. Что любите делать вы? Подумайте, чем вы были заняты, когда ощущали прилив сил и настолько увлеклись своим делом, что забыли о времени? Запишите как можно подробнее каждый аспект этого опыта. Это был ваш личный проект или вы работали в коллективе? Где вы находились в это время и какую роль играла обстановка? Что особенно вселяло в вас бодрость? Какие уроки, извлеченные из этого жизненного опыта, вы могли бы использовать в вашей работе?

• Одно дело — говорить, что определенные вещи играют в нашей жизни важную роль, другое дело — жить в соответствии с этим утверждением. Вернитесь на пару страниц назад и сделайте упражнение, если вы его еще не сделали. Какой разрыв между графами 1 и 2 вы считаете наиболее неприемлемым? Что вы могли бы изменить в своей жизни, чтобы закрыть этот пробел?

• Наличие цели, выходящей за пределы личных интересов, расширяет сферу нашего влияния. Небольшие ежедневные действия со временем приводят к большим переменам. Каждый день совершайте поступок, который принесет пользу окружающим вас людям.
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ЦЕЛЬ РАДИ ЭНТУЗИАЗМА 

 

МАТРИЦА ДУХОВНОСТИ

(Значимость)

Организация/значимость ПОВЕДЕНИЕ


КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННОСТЬ КАЧЕСТВО ПРЕВЫШЕ ВСЕГО АКТИВНОЕ УЧАСТИЕ В РАЗВИТИИ СОТРУДНИКОВ ВКЛАД В ОБЩЕЕ ДЕЛО

ОРИЕНТИРОВАННОСТЬ НА РЕЗУЛЬТАТ КОЛИЧЕСТВО ПРЕВЫШЕ КАЧЕСТВА ПЕРЕРАБОТКИ. НЕДООЦЕНИВАНИЕ ЗНАЧИМОСТИ СОТРУДНИКОВ ИГНОРИРОВАНИЕ ОБЩНОСТИ

ОТСУТСТВИЕ ДАЛЬНОВИДНОСТИ РЕЗУЛЬТАТ ОПРАВДЫВАЕТ СРЕДСТВА ВЗАИМОЗАМЕНЯЕМОСТЬ СОТРУДНИКОВ КРАТКОСРОЧНАЯ ПЕРСПЕКТИВА

АРГУМЕНТИРОВАННОЕ ВОСПРИЯТИЕ/ЦЕЛЬ ПОСТУПАТЬ ДОЛЖНЫМ ОБРАЗОМ ЛОЯЛЬНОСТЬ К СОТРУДНИКАМ ДОЛГОСРОЧНАЯ ПЕРСПЕКТИВА

ЦЕННОСТИ

Для того чтобы восполнять духовную энергию, организации должны определить ряд общепринятых ценностей и установить более высокую цель, чем получение прибыли. Прежде всего необходимо ответить на вопросы, который мы ставим перед каждой отдельно взятой личностью: «Кто вы?» и «Чего вы на самом деле хотите?» Большинство организаций с сознанием долга
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ЦЕННОСТИ

Для того чтобы восполнять духовную энергию, организации должны определить ряд общепринятых ценностей и установить более высокую цель, чем получение прибыли. Прежде всего необходимо ответить на вопросы, который мы ставим перед каждой отдельно взятой личностью: «Кто вы?» и «Чего вы на самом деле хотите?» Большинство организаций с сознанием долга

берутся за это задание, но, как правило, без энтузиазма или самоотдачи. Неудивительно, что и результаты редко оказываются эффективными. Можете ли вы назвать ценности, мировоззрение или миссию вашей организации? Оказывают ли они какое-либо влияние на вашу мотивацию или поведение?

Возьмем, например, большую организацию с типично декларируемыми ценностями: цельность, уважение, высокое качество и коммуникация. Именно эти ценности были установлены в компании Enron, крупные финансовые махинации (черная бухгалтерия) которой привели ее к банкротству и руководителей — на тюремные нары.

Вот как компания Enron определяла для себя понятие «целостность»: «Если мы говорим, что мы сделаем это, то мы это сделаем; если мы говорим, что мы не можем или не будем этого делать, мы этого делать не будем». А вот трактовка понятия «уважение»: «Мы не потерпим оскорбительное или непочтительное отношение. Жестокости, грубости и высокомерию

здесь не место». Ну и что?

А как насчет Reynolds American, известной своими сигаретными брендами Camel, Salem, Winston и Pall Mall? «Мы поступаем правильно, — гласит их декларация ценностей. — Мы относимся к каждому человеку уважительно, честно и по справедливости». Поступать правильно? Возможно ли это, если ваш бизнес заключается в том, чтобы производить и продвигать на рынок сигареты, губящие здоровье людей? При этом миссия компании Reynolds заключается в том, чтобы стать «инновационной табачной компанией, призванной приумножать ценности посредством стабильного роста». Но в чем заключается стабильный рост для табачной компании, которая на своем официальном сайте заявляет, что «курение — основная причина заболеваний с летальным исходом в США, которые можно было бы предотвратить» или «любая табачная продукция является небезопасной и представляет собой риск для жизни и здоровья человека». Разве не будет более справедливым для компании заявить о том, что их миссия

заключается в «необходимости убедить людей во всем мире, что необходимо курить как можно больше сигарет в день, и при этом не “вылететь” из бизнеса по решению правительства или суда»?

Возможно, это слишком радикальный пример, но он четко демонстрирует глубокое несоответствие между тем, что говорят о себе многие компании, и что они на самом деле собой представляют. Это несоответствие разрушительным образом действует на вовлеченность сотрудников в рабочий процесс и их эффективность. Обзор более 150 исследований на тему лидерства показал, что целостность — то качество, которое сотрудники более всего ценят в своих руководителях. За ней следуют честность и скромность. Другие ценные качества включают в себя заботу и признательность, уважение к людям, справедливость, умение слушать и слышать. «Такие лидеры, — как показывают результаты исследования, — имеют больше шансов мотивировать людей, внушать доверие, обеспечивать хорошие взаимоотношения и достигать результатов, в том числе повы-

шения эффективности работы, низкого коэффициента текучести кадров и здоровой атмосферы на рабочих местах»297.

Лучшим показателем провозглашенных организацией ценностей и миссии является поведение ее лидеров. «Многие теории лидерства подчеркивают необходимость руководителя четко обозначить вдохновляющее видение, — пишет Лаура Рив, автор обзора исследований на тему лидерства. — Но важны не слова, а действия: соблюдение лидером принятых норм поведения, проявление уважения и сострадания по отношению к другим людям». Сотрудники проявляют в семь раз больше лояльности к лидеру с высоким уровнем целостности, чем к тому, кто не имеет этого качества.

Работа, которая вдохновляет

Итак, каковы же ценности и в чем заключается цель вашей организации, принимая во внимание следующие факторы: отношение к своим сотрудникам, к производимой продукции, оказываемым услугам и методам работы с заказчиками и клиентами? Чув-

ствуете ли вы гордость, что работаете в этой компании, именно благодаря установленным в ней ценностям и целям? И если это не совсем так, то что должна сделать — или, наоборот, перестать делать — ваша организация, чтобы стать такой, в которой бы вам хотелось работать?

Если вы руководите или управляете людьми, вот несколько вопросов, которые вам необходимо задать себе или попросить других людей охарактеризовать вас:

•    активно ли вы поддерживаете стремление своих подчиненных находиться в хорошей физической форме? Являетесь ли вы для них примером?

•    насколько искренне вы оцениваете, регулярно обращаете внимание и выражаете признательность сотрудникам за выполняемую ими работу?

•    относитесь ли вы к своим подчиненным с доверием и уважением, предоставляя им возможность самостоятельно принимать решение о том, как лучше выполнить работу?

• относитесь ли вы с энтузиазмом к тому, что делаете, и вдохновляете ли вы подчиненных, с тем чтобы они стремились видеть в работе не только источник зарплаты?

«Лидеры, придающие особое значение духовным ценностям, — заключает Рив, — очень часто способны разбудить скрытую мотивацию, которая повышает уровень удовлетворенности и эффективности труда на рабочем месте. Такие лидеры не столько переделывают личности, сколько пробуждают».

Из всех присущих лидерам качеств достойной презрения была признана эгоцентричность — смесь эгоизма и самопо-глощения. Как показало исследование, людей сильнее вдохновляет цель, нежели харизма лидера. Две трети компаний, о которых Джим Коллинз пишет в книге «От хорошего к великому» (Good to Great), показали наглядно, что присутствие в них лидера с гигантским самомнением приводило в итоге либо к смене власти, либо к продолжительному застою в компании. «Лучшие лидеры, — делает заключение

Коллинз, — подчиняют свои потребности целям более высоким и постоянным, чем
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их личная выгода» .

Две широко известные школы лидерства совершенно открыто рассматривают духовную энергию как определяющий элемент. Термин «трансформационное лидерство» был введен историком Джеймсом Макгрегором Бернсом в 1970 г. по отношению к великим политическим деятелям. Главным принципом выступает взаимовыгодная забота о последователях: поддержка, подготовка и наставничество; празднование успехов; подведение их к принятию на себя риска, обучению и развитию и побуждение их к глубокому пониманию цели на фоне других однотипных задач. Трансформационные лидеры устанавливают высокие стандарты и побуждают людей, которых они ведут за собой, меньше концентрироваться на личных интересах, больше заботиться друг о друге и об организации в целом. В своих действиях трансформационные лидеры стремились фокусироваться на вопросе «почему?». Традиционные «транзакционные

лидеры», напротив, руководствуются менее сложным вопросом «как», т.е. их волнуют тактика и шаги, которые необходимо предпринять для достижения поставленной цели.

В 1970 г., шесть лет спустя после своего увольнения из компании AT&T, где он проработал 40 лет в должности руководителя отдела по совершенствованию методов управления, Роберт Гринлиф ввел понятие «лидерство как служение». По его мнению, такое лидерство заложено «в естественном желании служить... После чего сознательный выбор подводит человека к стремлению вести за собой. Этот человек значительно отличается от того, который становится лидером, возможно, благодаря необычайной природной энергии или с целью получения материальных благ...

Эта разница выражается в заботе, которую проявляет лидер-слуга, — ему важно убедиться в том, что потребности других людей были обеспечены. Самый лучший тест, который, однако, трудно провести, заключается в том, чтобы проверить: смогли ли люди, которым служили, раз-

виться как личности? Становились ли они в момент служения им здоровее, мудрее, свободнее, более независимыми и готовыми впоследствии принять на себя бремя

служения другим людям?»299

Алан Мулэлли — редкий пример генерального директора, который считает призванием свою работу «Я считаю, что моя профессия заключается в служении людям, — говорит он. — У меня всего одна жизнь, которая включает в себя работу, личную жизнь, духовную жизнь и жизнь семейную. Все эти аспекты входят в мой график, и я не выделяю ни один из них. Я стараюсь одинаково распределять свое время и энергию между ними. Я успеваю сходить на тренировку, поиграть в теннис и провести время с супругой. Когда подрастали мои дети, я находил время на деловую встречу, а потом отправлялся с ними на футбольный матч или на школьную репетицию.

Все это части одного целого.

Чем лучше мы понимаем, чему мы в действительности посвящаем свое время, тем больше у нас мотивации, энтузиазма и

вдохновения для выполнения этих дел.

Чем выше ставка, тем больше энергии она дает. И если вы спросите меня, для чего я здесь: чтобы зарабатывать на жизнь, снискать себе славу лучшего генерального директора в истории человечества или для того, чтобы создать надежный и эффективный вид транспорта, способный улучшить жизнь человека, — я, скорее всего, выберу последнее. У меня всего одна жизнь, и мне бы хотелось посвятить ее тому, что несет в себе смысл. Я бы хотел достичь максимально возможного уровня профессионального мастерства и исполнить свое призвание, а также сделать все от меня зависящее, чтобы помочь людям, с которыми я работаю, добиться подобных

результатов»300.

Поступая должным образом

Так случилось, что мы работали одновременно с двумя различными подразделениями Sony: Sony Pictures Entertainment, которая находится в Лос-Анджелесе и занимается производством кинофильмов и телепрограмм, и Sony Europe, которая находится в графстве Суррей, Великобри-

тания, и занимается продвижением и продажей бытовой электронной техники на территории Европы. Независимо друг от друга обе компании решили пересмотреть установленные ценности и цели, и начали они с отношения к сотрудникам компании.

Для Майкла Линтона и Эми Паскаль, вице-президента Sony Pictures, произошедшие изменения были вызваны сильным желанием как можно лучше удовлетворить насущные потребности своих сотрудников. Компания уже тогда была достаточно успешной, но Паскаль, в частности, решила изменить ее корпоративную политику в лучшую сторону. Мы начали работать с руководителями высшего уровня, уделяя внимание каждому из них, в первую очередь как личности. Когда человек, в частности лидер, наблюдает происходящие изменения в своей жизни, у него появляется желание перенести свой опыт в компанию. Многие руководители Sony начали с изменений на физическом уровне, но со временем они создали ритуалы, способствующие тому, чтобы жить и действовать

в соответствии со своими истинными цен-

ностями.

Паскаль, например, поняла, что инстинктивно стремится избегать конфликтов, поэтому решила, что ей необходимо создать ритуал, помогающий открыто выражать свое мнение. Она начала с того, что в дискомфортной для нее ситуации стала задавать себе вопрос: «Как мне правильно поступить в этом случае?» Под «правильным поступком» она имела в виду такое действие, которое в будущем могло оказаться полезным компании Sony Pictures, даже если в краткосрочной перспективе ей было бы не слишком приятно поступать таким образом. Часто это означало сказать «нет» тем, кого она любила и уважала и не хотела обидеть. Со временем команда высших руководителей разработала для себя вариацию ритуала, получившего название «код». О нем мы уже говорили. «Если кто-то говорит “код” — это значит, что он хочет, чтобы другой человек рассказал ему, что он на самом деле чувствует или в чем нуждается, даже если ему трудно выразить это словами, — объясняет Паскаль. — Это всего лишь один из спосо-

бов напомнить человеку о том, как важно оставаться самим собой».

Линтон, который по природе больше интроверт и менее общителен, чем Паскаль, создал для себя ритуал по намеренному проявлению благодарности по отношению к другим людям. Он установил для себя правило регулярно, в письменном виде или устно, выражать благодарность сотрудникам за их работу. Другие руководители построили для себя ритуалы, которые помогли им не только повысить собственную эффективность, но и действовать в соответствии со своими ценностями.

Гэри Мартин, руководитель студии звукозаписи, взял за привычку отключать сигнал поступления сообщений по электронной почте на определенное время в течение рабочего дня и выделил время после обеда на общение с подчиненными, разговаривая с ними обо всем, но не о работе. Дэвид Бишоп, руководивший Home Entertainment, построил свой ритуал вокруг проблемы многозадачности. «Нередко я одновременно мог разговаривать по телефону и отвечать на электронные сообщения, —

объяснил он. — Я осознал, что на самом деле не слушал, о чем мне говорят, хотя это было очень важно, и не уделял достаточно внимания чтению писем. Теперь я делаю что-то одно и никогда — несколько дел одновременно. Я стал лучше как руководитель и более эффективно выполняю свою

работу»301.

Кейт Лигой, руководитель отдела дистрибуции Sony Pictures Television International, сконцентрировала свои ритуалы на спусковых механизмах, что не только изменило ее поведение, но и позволило стать с людьми более мягкой. «Первый шаг — это осознанность, — объясняет она. — Матрица помогла мне дать названия спусковым механизмам и объяснить природу их происхождения. Это в какой-то степени стандартизировало их как нечто такое, что испытывает каждый. Сейчас в любой трудной ситуации первое, что мне надо, — остановиться на 10 секунд и сделать глубокий вдох. Это помогает мне избежать эмоциональной вовлеченности. После этого я могу начать думать, подключая рациональность и логику. Я спраши-

ваю себя: “Как мне найти подход к этому человеку, чтобы завершить нужное мне дело?” Я не вступаю в противоречия. Я стремлюсь поддерживать в людях чувство значимости и понять их точку зрения, даже если я с ней не согласна. Когда вы показываете людям, что искренне цените их мнение, они теряют запал и могут воспринимать чужие идеи. Мне это обеспечивает более сбалансированное состояние, т.е. в итоге мы получаем беспроигрышную ситу-302

ацию» .

Паскаль и Линтон поделились своими взглядами с другими сотрудниками компании на общем собрании осенью 2008 г. В основе их действий лежала преданность своим ценностям. «Мы как компания неплохо справились с ситуацией, — начал свою речь Линтон, — но мы с Эми пытались недавно дать ответ на вопрос: а что дальше? В каком направлении нам двигаться? Мы решили, что необходимо изменить основополагающую культуру Sony Pictures. И это не просто замена слов на бумаге, это связано с пробуждением ваших чувств. Наша культура должна быть такой, чтобы

каждый день мы шли на работу с энтузиазмом и желанием. Мы с Эми считаем, что создание такой культуры, которая поможет нам справляться с хаосом, обеспечит сплоченность коллектива и привнесет энтузиазм в нашу работу, зависит от возможности создать организационную систему, основанную на прозрачности и доверии»303.

Глубинной ценностью, заложенной в основу новой культуры, стала усовершенствованная идея Паскаль о необходимости «поступать должным образом». «Существует множество вариантов путей к победе, и есть такие, которые обесценивают значимость других людей, — заявила Паскаль собравшейся аудитории. — Когда люди чувствуют себя недооцененными, они теряют концентрацию внимания, а когда нет концентрации, ты не способен одержать победу». Она привела несколько примеров. Вы пытаетесь завести разговор с человеком, а он в это время читает сообщение на BlackBerry. Вы заходите в офис, чтобы поговорить с человеком, а он, видя, что вы его ждете, делает подряд три телефонных звонка. Вы приходите на собрание,

чтобы узнать, что его только что отменили или перенесли начало на 20 минут позже. Такие действия вызывают неприятные чувства. Мы хотим обеспечить вас максимальным количеством необходимых ресурсов и методик, чтобы вы могли бороться с подобными привычками. Это вовсе не означает быть в выигрышной ситуации. Мы недолго продержимся при таком подходе. Это означает концентрироваться на том, чтобы “поступать должным образом”.

Каждый из нас знает, что такое “поступать должным образом”. Это означает служить благому делу, даже если это не приносит вам быстрого вознаграждения. Это означает, что вы делаете выбор, основываясь не на страхе перед неудачей и не потому, что такое решение принесет вам большую выгоду. Ваш выбор обусловлен не тем, чтобы сделать его быстрее или легче, и не тем, что остальные сделали то же самое. Я уверена, что, если нам удастся создать культуру “поступать должным образом”, мы всегда будем в выигрыше...

если не больше»304.

Второй аспект их концепции заклю-

чался в определении типа культуры, которую они хотят создать для своей организации. «Нас уже знают как компанию, способствующую развитию талантов, — продолжала Паскаль, — и наше отношение к таланту не станет менее значимым, просто взаимоотношения друг с другом станут важнее. Мы хотим стать компанией, дружелюбно настроенной по отношению к своим сотрудникам. Именно этот подход сделает нашу компанию не только успешной, но и великой. Мы собираемся сделать Sony Pictures лучшим местом работы для вас, делая инвестиции в наших сотрудников. Мы хотим, чтобы вы приходили на работу с энтузиазмом и уходили домой со все еще имеющимся запасом энергии. Мы хотим создать культуру, в которой вы будете чувствовать себя значимыми и в которой будет место для взаимного сотрудничества и уважения».

Три года спустя после того, как мы начали нашу работу с руководством компании, около 6000 сотрудников Sony Pictures приняли участие в аналогичном тренинге, в том числе и из подразделений компании в

Европе и Азии. Линтон и Паскаль придерживались этих правил даже в условиях экономического кризиса. Более 90% из тех, кто прошел обучение, сказали, что оно помогло им стать более энергичными; 88% рассказали о том, что этот опыт помог им стать более сконцентрированными и, соответственно, более эффективными; 84% стали лучше справляться с нагрузкой и выполнять работу с большей вовлеченностью.

Sony Pictures создала ряд структур для поддержки сотрудников. Прежде всего появились внутрикорпоративная сеть, посвященная работе сотрудников, и информационный бюллетень, рассказывающий о ценном опыте и взглядах сотрудников. Сейчас компания открыла новый кафетерий для сотрудников, где всегда в наличии свежие салаты и здоровая пища. Автоматы по продаже закусок теперь снабжены более полезными продуктами. Кроме того, в компании стал работать диетолог, с которым можно проконсультироваться по вопросам питания. Также в компании открылся новый спортзал, работают спортивные сек-

ции, проводятся занятия йогой, здесь же расположен центр здоровья и питания. Была выделена территория для отдыха, где сотрудники могут расслабиться и пообщаться друг с другом. Кроме того, Sony предлагает своим сотрудникам использовать определенное количество оплачиваемых рабочих часов для волонтерской работы.

«Все это предпринято с одной целью — поддержать идею о том, что культура компании так же важна, как и продукт, который она производит, — говорит Паскаль. — Мы еще не вполне достигли поставленной цели, но у нас появился общий язык и общие принципы, и этот опыт очень сильно нас сплотил. Культура, создаваемая нами, словно клей держит нас как единое целое и делает каждого из сотрудников достаточно гибким, чтобы реагировать на изменения на рынке услуг».

Пожалуй, мы можем изменить больше, чем думаем

В Sony Europe процесс шел совсем по-другому. Мы начали работу сразу же после

нескольких лет борьбы за рынок бытовой техники между Sony и производителями из Южной Кореи и Китая. В конечном итоге компания была вынуждена закрыть несколько заводов и инициировать приостановку производства с временным сокращением персонала в значительных масштабах, что в итоге послужило поводом для более высоких требований по отношению к тем, кто остался, и падения морального климата. В 2005 г. на должность нового президента подразделения пришел Фудзио Нисида, который до этого работал в подразделениях Sony в Японии, Канаде, Австралии и США. Именно Рой Уайт, руководивший отделом по работе с персоналом в период управления Нисида, поставил вопрос о необходимости «дать подзарядку» сотрудникам компании, которые находились в состоянии упадка духа и полного истощения сил. Уайт чувствовал себя точно так же.

«В течение последних двух лет, — объяснял свою позицию Уайт, — я еле держался на ногах, пытаясь свести бюджет, сокращая штат, работая с профсоюзами и

выполняя ту работу в отделе по работе с персоналом, которую меньше всего хотел бы делать. Все это истощило мои душевные силы»305. Уайт понимал, что их сотрудники работали слишком много и слишком долго и так уже не могло продолжаться. Он взял на себя обязательство «вдохнуть новые силы» в сотрудников и был полон энтузиазма, считая, что можно создать действительно замечательное место работы, куда люди будут приходить с чувством гордости за то дело, которое они выполняют.

Так же как Линтон и Паскаль в Sony Pictures Entertainment, Нисида согласился на проведение нашего экспериментального проекта с руководителями высшего звена в Европе. «Бесспорно, мы рисковали, что люди, занимающие высокие должности, просто воспримут этот проект как пустую трату времени, — говорит Уайт. — В итоге мы получили удивительные отклики. Первой реакцией стало следующее: «Такое облегчение узнать, что ты не один зашиваешься на работе». Вторая реакция заключалась в том, что наши лидеры существенно

изменили свою жизнь. Третье — они увидели больше возможностей для нашей компании. Мы действительно делали нечто важное».

Наша работа началась с того, что мы разбили руководящий состав на четыре группы по 70 человек в каждой и прошли с ними наш четырехдневный курс обучения. На этом этапе Нисида и Уайт приняли решение, что этот курс должны пройти еще 2000 руководителей и менеджеров организации. Некоторые лидеры пришли к выводу, что сотрудники на любом организационном уровне должны проделать такую же работу. Кто-то самостоятельно провел подобный курс после того, как прошел наш тренинг. «Работа, которую мы проделали, дает нам право обсуждать такие первичные потребности, как еда, сон, физические упражнения, проводя связь между ними и эффективностью работы, — объясняет Нисида. — Кроме того, она помогла многим руководителям нашей организации произвести существенные изменения в своей жизни, не дожидаясь перемен в самой организации. И многие из

нас пришли к мысли, что, “пожалуй, мы можем изменить в нашей жизни намного больше, чем думаем”. Это помогло нам найти в себе смелость и признать то, что, если перемены не произойдут в нашей материнской компании, мы тоже не сможем измениться. Мы начали видеть друг друга в новом свете, за рамками установленных корпоративной культурой правил, что в итоге способствовало проявлению талантов наших сотрудников. Мы услышали “новый голос” и обрели понимание

смысла»306.

Стив Доудл, исполнительный директор Sony UK, проявил инициативу во внедрении перемен, которые незамедлительно охватили всю Европу. «Это не было чем-то поверхностным, — говорит он. — Это был радикальный поворот от культуры, ориентированной на продукт, к культуре, ориентированной на клиента, а также от назиданий по поводу того, что мы должны делать, к собственному определению того, кто мы есть. Мы начали с того, что предоставили людям инструменты для создания собственного потенциала, что даст, как мы

считали, потребность в построении потенциала самой организации. Проделанная нами работа над собой — особенно на духовном уровне — помогла увидеть необходимость постановки более четкой цели в бизнесе. И для того чтобы получить одобрение нашей новой бизнес-модели, мне потребовалось пять раз показать ее в Японии. Я достаточно настойчив, но, если не знаешь, для чего нужны перемены, трудно противостоять силам корпоративного прагматизма. Ясность нашей новой цели, прежде всего потребности наших заказчиков, помогла нам поменять статус — перейти от сфокусированного на продукте японского “горлопана” на более динамичную, ориентированную на местный рынок бизнес-компанию. Это дало нам силы и

вдохновение»307.

Рой Диккенс — управляющий, которому поручили внедрить новую стратегию ориентации на клиента в Великобритании. «Я понял, что люблю перемены, — говорит он, — и не только потому, что они нравятся, но и потому, что они раскрывают лучшее, что есть во мне как в лидере, —

умение создать, мотивировать и вдохновлять команду с энтузиазмом, способствующим желанию изменить существующее положение вещей. Когда вы помогаете людям преодолеть изменения в их жизни, рождается чувство семьи и коллектива, что благотворно влияет на каждого человека. Когда мы приступили к внедрению новой стратегии, я сразу понял, что моя должность первая подпадает под сокращение. Меня удивило, что я не поддался панике и не вошел в режим выживания, даже когда понял, что я своими руками лишаю себя работы. Я продолжал действовать, не чувствуя страха, и это в какой-то мере стало для меня освобождением. Наверное, это происходило потому, что я верил в то, что

делаю»308. В результате после проделанной работы Диккенс получил новую должность управляющего отдела розничных продаж компании.

«Я видел смысл на каждом этапе нашей работы, — говорил Мэтью Ланг, исполнительный директор Sony в Южной Африке. — И видел для себя преимущества в физическом плане, так как я точно

знал, что теперь не “сгорю” на рабочем месте. Что касается эмоционального уровня, я освоил несколько инструментов управления собой и другими людьми, что в дальнейшем сослужило мне отличную службу. На ментальном уровне я почувствовал освобождение. Будучи инженером по образованию, я научился уделять больше внимания своей интуиции и осознавал, что смогу научиться творческому подходу. Наверное, самым важным для меня стал духовный уровень. Я почувствовал, что у меня появилась карта жизни, и я знаю, что не у одного меня родились такие же мысли. Самые лучшие сотрудники нашей организации обрели новое понимание цели, которое помогает нам справиться со всеми проблемами, возникающими на нашем пути. Без такого сдвига в культуре организации, на мой взгляд достаточно существенного, мы могли бы лишиться многих отличных сотрудников. Сейчас мы стали еще более интересной компанией, в которой хочется работать, так как стали еще больше доверять своим 309

сотрудникам» .

По мнению Роя Уайта, стимулом к трансформации стало понимание энергии цели, которая исходила от самих сотрудников. «В конечном счете мы подвели ситуацию к критической точке, — говорит он, — когда значительная часть сотрудников была готова проявить мужество и сделать шаг к созданию новой рабочей среды, являющейся для них приемлемой и благоприятной. Мне кажется, именно такой результат дал предложенный нам тренинг. Все и всегда зависит от самих людей, не так ли? Просто нужно позволить им развивать определенные стороны своей
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личности» .

В декабре 2008 г. Фудзио Нисида записал видеопоздравление сотрудникам Sony в Европе. Он разослал его в разгар экономического кризиса, который изрядно подорвал позиции подразделения бытовой техники Sony, но Нисида не стал останавливаться на проблемах. «Каково будущее компании? — ставил он вопрос. — Чем я могу гордиться? К чему захотят присоединиться мои дети и внуки? Цель и творчество играют существенную роль. И если вы

будете концентрироваться только на финансах или на самом бизнесе, то не заметите этой важной детали. Но мы можем изменить судьбу Sony прямо сейчас, и именно в этом заключается большая идея, над которой могут подумать все 9000 сотрудников компании. По крайней мере мне бы хотелось, чтобы это было именно

так»311.

Все взаимосвязано

Любую компанию справедливо можно назвать живым организмом: это группа людей, которые способны реализовать свой мощный потенциал при условии, что каждый входящий в нее человек чувствует себя значимым и разделяет общие цели. Чем лучше удовлетворены потребности людей, тем лучше они себя чувствуют и тем лучше функционирует весь организм. Организация, которая инвестирует во все сферы жизни своих сотрудников и стремится к сплочению вокруг единой вдохновляющей их идеи, по сути, инвестирует сама в себя. По мере роста и развития способностей каждого человека развивается и

крепнет весь организм.

Подумайте об этом с точки зрения вашего опыта. Если вы твердо верите во что-либо и проявляете к этому искренний интерес, вы тратите энергии намного больше. И появляется больше причин позаботиться о себе и своем здоровье. У вас появляется больше мотивации, чтобы выстроить лучшие отношения и установить контроль над своими эмоциями. И больше оснований для того, чтобы противостоять отвлекающим факторам и сконцентрироваться на том, что имеет для вас значение. Все взаимосвязано.

Лучший лидер — тот, кто имеет более широкое и пространное видение своей роли. Чем шире, глубже и длиннее спектр нашей осознанности, тем больше мир, в котором мы живем. «Я никогда не относил себя к категории людей размышляющих и философствующих, — написал в последние несколько месяцев своей жизни (он умер от рака мозга в возрасте 53 лет), Юджин О’Келли, бывший генеральный директор KPMG. — До того как узнал о своей болезни, я считал преданность глав-

ной из добродетелей. После установления диагноза я стал думать, что духовные качества являются главной добродетелью. Я стал ощущать, что первичная обязанность каждого человека заключается в постоянном проявлении духовности настолько, насколько это возможно. Глядя на то, как некоторые окружающие меня люди распоряжались своей жизнью, я глубоко переживал, что им не дано понять ее вкус. У них не было ни мотивации, ни четкого временного плана, чтобы остановиться и подумать о том, чем они занимаются. У многих из них есть деньги, причем у некоторых денег больше чем достаточно. Но почему у них не хватает смелости задать себе один простой вопрос: “Почему я делаю то, что я

делаю?”»312

Периодически спрашивая себя, кто вы, к чему стремитесь и как бы вы хотели поступать в этой жизни, сопротивляясь привычке все отрицать или обманывать самого себя, вы дадите себе возможность расти, обучаться и развиваться — как личности и как лидеру. Это требует от вас

желания принять свое «я» со всеми противоречиями, сложностями и недостатками. Следует проявить силу воли и не делать поспешный выбор в бессмысленной погоне за результатом.

Многое зависит от осознания могущества наших инстинктов самосохранения, призванных служить нашим интересам, а также от того, хватит ли нам мужества сделать осознанный выбор между поступками во благо себе и другим и привычными для нас действиями, которые не приносят никакой пользы.

Это означает, что, несмотря на зависимость от скорости и напряженности нашей жизни, мы проявляем больше творчества и эффективности, только когда создаем баланс между активной деятельностью и отдыхом, между действиями и размышлениями.

Умейте сохранять равновесие между заботой о других и о себе; первое необходимо, потому что придает больший смысл нашей жизни, а последнее — для реализации нашего наивысшего потенциала.

Кроме того, осознанность помогает

нам понять, что все мы взаимозависимы. Вместе мы можем обогатить и обновить мир, в котором живем, вместо того чтобы приближать его гибель. И это касается каждого из нас. Особенно тех, кто взял на себя роль лидера и обладает силой влияния на других. Но в большей мере это относится к организациям. Потому что именно на рабочем месте мы встречаемся каждый день и имеем прекрасную возможность работать для достижения высоких целей. И это заключается не только в том, чтобы работать по-новому, но и в том, чтобы жить по-другому. Такая задача требует эволюционного шага к «центру тяжести» в нашей жизни — от «я» к «мы». Это огромный скачок, но время не ждет. «Мы должны проснуться, — пишет Ян Маккалум, — чтобы воспользоваться привилегией быть

человеком»313.

В мире увеличивающегося населения и истощающихся ресурсов у нас остается один выбор — жить в пустыне. Мы можем стать творцами собственного разрушения и разделить участь динозавров или же «хранителями зоопарка» и преданными стра-

жами нашей удивительной планеты. Мир изменяется. А вы?

Упражнения к главе 20

•    Какое конкретное дело вы можете взять на себя на рабочем месте, чтобы служить цели более высокой, чем ваша собственная выгода? Даже если вы не можете изменить культуру компании, в которой работаете, сможете ли вы ежедневно вести себя таким образом, чтобы ваши ценности и цели не расходились? Если вы занимаете должность руководителя, можете ли вы отчетливо определить цель, которая вдохновит и поведет за собой ваших подчиненных?

•    Самые неэффективные лидеры — индивидуалисты, эгоисты и эгоцентрики. Можете ли вы управлять своими потребностями, не ставя их выше потребностей других людей? Если вы имеете свое дело, подумайте над этим вопросом в отношении ваших коллег.

• В следующий раз, когда вы окажетесь в сложной или содержащей вызов ситуации, спросите себя, как вам правильно поступить в этой ситуации. Большинство из нас очень хорошо представляют разницу между правильным и неправильным поступком. В стрессовой ситуации мы иногда выбираем наиболее легкий путь, а потом пытаемся найти логическое обоснование нашему выбору. Придерживайтесь более высоких стандартов.

ОСНОВНЫЕ ИДЕИ КНИГИ

Глава 1

БОЛЬШЕ И БОЛЬШЕ, МЕНЬШЕ И МЕНЬШЕ

То, как мы работаем, трудно назвать работой. Постоянный цейтнот, характерный для корпоративной культуры большинства организаций, подрывает способность размышлять, творческое начало, вовлеченность в процесс и в конечном счете эффективность.

• Главной меновой стоимостью в отношениях работодателя и сотрудника сегодня является время. Именно за время, проведенное на работе, нам платят. Такая незатейливая и однобокая сделка, которая не удовлетворяет потребности ни одной из сторон.

Вместо того чтобы пытаться как можно больше «выжать» из своих сотрудников, работодатели должны осознать, что для большей вовлеченности сотрудников в рабочий процесс и получения стабильно высоких результатов, они должны максимально вкладывать в развитие своих сотрудников и удовлетворять их потребности.

Человек испытывает потребность в четырех видах энергии: физической (жизнеспособность), эмоциональной (безопасность), ментальной (самовыражение) и духовной (значимость).

Не количество затраченных на выполнение работы часов определяет нашу продуктивность, а ценность произведенного за это время продукта.

Человек не может работать как машина: на высокой скорости, в течение длительного времени, одновременно выполняя несколько функций. Человек создан таким образом, что он должен постоянно чередовать работу, тре-

бующую затрат энергии, с перерывами на отдых, способствующими ее восполнению.

Глава 2

МЫ НЕ В СИЛАХ ИЗМЕНИТЬ ТО, ЧЕГО НЕ ЗАМЕЧАЕМ

Люди сделали значительный шаг в развитии науки, медицины и техники, оставив при этом свой внутренний мир без должного внимания. Мы знаем многое об окружающем нас мире и, как ни печально, совсем немного о себе. Без более глубокого понимания собственной мотивации и выявления препятствий на своем пути мы так и останемся неподготовленными к решению более сложных задач в перспективе.

• Каждый из нас обладает безграничными способностями к самообману. Мы искусно научились отрицать многие вещи, так как это помогает избегать дискомфорта в краткосрочной перспективе, но в итоге приводит к плачевным результатам.

•    Научившись наблюдать за своими чувствами по мере их возникновения, а не идти у них на поводу, мы принимаем более обдуманные решения по поводу того, как хотим жить в этом мире.

•    Надо научиться лояльно относиться к противоположностям. Превознося одни качества и обесценивая другие — смелость или благоразумие, уверенность или застенчивость, упорство или гибкость, — мы лишаемся доступа к важным аспектам как собственного, так и чужого «я».

•    Так как все качества личности связаны между собой, то чрезмерное использование любого из них превращает его в недостаток. Например, честность без сострадания оборачивается жестокостью. Наивысшая ценность создается не путем концентрации исключительно на наших сильных сторонах и пренебрежительным отношением к нашим слабостям, а умением уделять должное внимание и

тем и другим.

Глава 3

МЫ — ПОРОЖДЕНИЕ НАШИХ ПРИВЫЧЕК

Мы придаем слишком большое значение таким качествам, как сила воли и дисциплина. И даже когда мы осознаем необходимость изменений и имеем достаточно твердые намерения, то часто терпим неудачу. Для того чтобы что-то изменить всерьез и надолго, требуется построение позитивных ритуалов — не характерных для нас действий, которые со временем станут автоматическими и не будут требовать осознанного контроля.

• Мы рабы своих привычек. Как известно, 95% наших поступков совершаются автоматически, бессознательно или как реакция на внешние обстоятельства. И только 5% являются осознанными.

Исследования показали, что у каж-

дого из нас есть источник воли и дисциплины, запасы которого расходуются с каждым актом осознанной воли. Стресс любого рода истощает наши резервы саморегуляции.

•    Чем чаще мы повторяем определенные действия, тем быстрее они переходят в разряд заурядных, не требующих сознательных усилий и, следовательно, больших затрат энергии.

•    Ключом к построению успешного ритуала является четкое определение действий и времени, когда эти действия будут совершаться.

•    Сопротивление переменам является частью этого процесса, и для достижения долгосрочных результатов вам требуется определить, почему вы не хотите что-либо менять.

Глава 4

Наша основная потребность — тратить и

В ПОИСКАХ РИТМА

восстанавливать энергию. Большинство из нас тратит больше энергии, чем ее восполняет. Когда мы здоровы, все системы в нашем организме функционируют циклически — частота сердцебиений, мозговые волны, температура тела, давление, уровень гормонов.

•    Даже при сидячей работе физическая энергия является основополагающей для достижения высоких результатов. Отсутствие заботы о себе в физическом плане приведет к недостатку энергии на других уровнях.

•    Любая деятельность — питание, движение, сон, работа и взаимоотношения — связана с расходом и восполнением энергии.

•    Поддержание энергии на нужном уровне — необходимое условие высокой эффективности. Чем сложнее поставленные перед нами задачи, тем больше и чаще надо восполнять наши запасы энергии.

•    Мы работаем эффективнее, когда

чередуем активные формы восполнения энергии, такие как физические упражнения и игры, с более пассивными (например, медитация, дневной и ночной сон).

Глава 5

СПИ ИЛИ УМРИ

Если физическая энергия служит основой для всех видов энергии, то сон является основой физической энергии. Ни одно состояние не оказывает настолько фундаментальное воздействие на нашу результативность, как полноценный ночной сон. Отсутствие сна неблагоприятно сказывается на нашем здоровье, эмоциональном состоянии и когнитивном функционировании.

• Длительность сна, при которой человек чувствует себя отдохнувшим, у 95% людей составляет от 7 до 9 часов в сутки. Среднестатистический американец спит от 6 до 6,5 часов.

•    Сон — первое, чем мы готовы пожертвовать. Многочисленные исследования людей, добившихся высоких результатов в своей сфере деятельности, показали, что они уделяют сну больше, а не меньше времени, чем среднестатистический человек.

•    Существует прямая взаимосвязь между недостатком сна и склонностью к ожирению. Именно во сне наш организм производит гормон лептин, дающий сигнал о насыщении и помогающий контролировать количество съеденного.

•    Единственно верным решением нехватки сна является ранний отход ко сну, включая подготовку продолжительностью 30^5 минут до того, как лечь в постель. Алкоголь является быстродействующим успокоительным, но в итоге может вызвать неглубокий и недостаточный сон.

Глава 6

ФОРМИРУЯ ВОЛНЫ

Перерыв на отдых — необходимое условие поддержания высокой производительности. В течение дня каждые полтора часа мы переходим от пика к спаду активности и собранности. Мы называем это явление «ультрадианными» циклами. На самом деле наш организм требует отдыха каждые 90 минут. Часто, особенно в стрессовых ситуациях, мы игнорируем эти сигналы.

•    Основой эффективного восстановления сил является не продолжительность отдыха, а его эффективность. Как и в случае с любыми другими способностями, мы лучше восполняем энергетические ресурсы при систематической практике.

•    Пассивное восстановление — глубокий вдох, медитация, прослушивание музыки, чтение — направлено на снижение физиологической активности. Активное восстановление — перенаправление энергии в другое русло —

заключается в повышении сердцебиения посредством аэробных упражнений, силовых нагрузок или более напряженных занятий, таких как йога или пилатес.

•    Человеку необходимо спать два раза в сутки — ночью и после обеда. Короткий сон во второй половине дня продолжительностью от 20 до 30 минут может повысить нашу производительность на протяжении последующих 2-3 часов.

•    И какими бы хорошими ни были наши результаты при условии, что мы берем перерыв на отдых в течение дня и спим необходимое количество часов каждую ночь, этого недостаточно. Для того чтобы быть более здоровым и эффективным, необходимо регулярно брать отпуск.

Глава 7

ДЕЙСТВУЙ ИЛИ ПОТЕРЯЕШЬ

Интенсивная двигательная активность, уравновешенная глубоким восстановлением, значительно улучшает все наши способности, не только в физическом, но и в умственном и эмоциональном плане. Недостаточная двигательная активность, как и нехватка сна, резко ухудшает нашу жизнь.

•    Было бы идеально найти 20-45 минут для выполнения умеренно интенсивных физических упражнений и делать это по крайней мере шесть дней в неделю. Можно выполнять упражнения за 2-3 подхода таким образом, чтобы каждое занятие продолжалось не меньше 10 минут.

•    Любое движение лучше, чем его отсутствие, и даже простая ходьба повышает уровень общей физической подготовки.

•    Стабильная аэробная нагрузка увеличивает частоту пульса на продолжительное время. Интервальные тренировки — достижение верхних показателей частоты пульса не более чем на 30-60 секунд за один раз, а затем воз-

вращение к темпу покоя — являются более эффективным способом укрепления сердечно-сосудистой системы.

• Силовые тренировки 2-3 раза в неделю не менее важны, чем тренировки на выносливость. Силовые нагрузки улучшают многие функции нашего организма — от метаболизма до координации и от плотности кости до равновесия.

Глава 8

МЕНЬШЕ — ЗНАЧИТ БОЛЬШЕ

С точки зрения энергии ключом к правильному питанию является сохранение постоянного, устойчивого уровня сахара в крови. Пища — основной источник получения глюкозы, которая питает наш мозг и остальные клетки нашего тела. Употребление продуктов, заряжающих нас краткосрочной энергией, приводит к негативным последствиям в долгосрочной перспективе.

• Когда уровень содержания глюкозы в

крови поднимается слишком высоко или опускается слишком низко (происходит это потому, что мы надолго забываем о еде, а потом наедаемся до отвала), мы функционируем менее эффективно.

Существует простое правило — «есть лишь тогда, как вы начинаете испытывать голод, но не переедать».

Завтрак играет особенно важную роль в регулировании уровня содержания сахара в крови, потому что обычно после завтрака наступает самый длительный период, когда мы обходимся без еды.

Есть часто и маленькими порциями намного полезнее, чем 2-3 раза в день и помногу. Для поддержания стабильного энергетического уровня рекомендуется принимать пищу каждые три часа, т.е. 5-6 раз в день.

Сахар и простые углеводы в недостаточной степени снабжают организм энергией. Протеины с низким сод ер-

жанием жиров и сложные углеводы служат лучшим источником энергии.

•    Мы не можем контролировать наши привычки в отношении еды, говоря искушению «нет», так как в этом случае слишком быстро достигаем предела нашей силы воли и самодисциплины. Поэтому следует заранее определить, что вы хотели бы съесть, и не доводить себя до голодного обморока.

•    Не отказывайте себе в удовольствии есть то, что вам нравится, но ешьте небольшими порциями. Такая еда не во вред, даже если она и не очень питательна. Стремление воздержаться от употребления некоторых продуктов, приводит к тому, что мы начинаем ими объедаться.

Глава 9

СОЗДАВАЯ КУЛЬТУРУ РИТМА

Если вы руководитель или менеджер, то создание нового стиля работы начинается с

осознания, что восстановление энергии повышает производительность труда. Вы сами должны служить примером. На уровне организации должны быть разработаны политика, инструкции и службы для поддержания нового стиля работы, правильного питания, необходимости чередования напряженной работы с перерывами и наличия достаточного количества времени для сна.

•    Значительным сдвигом в образе мышления руководителя будет переход от исключительной сосредоточенности на компетенции сотрудников (умения, необходимые для выполнения работы) к оценке их потенциала — количества и качества «топлива в баках», необходимого для реализации способностей.

•    Поездки на работу в час пик подрывают производительность труда сотрудников, истощая запасы их энергии в тот период, когда они наиболее активны. Гибкий график, при котором сотрудники могут приезжать на работу после утренних пробок или

работать дома, отвечает интересам не только сотрудников, но и организации.

• Существует определенный график колебания энергии в течение рабочей недели и результаты исследований говорят о том, что необходимо выбирать время для решения более сложных задач или административных вопросов, творческого или стратегического планирования, а также для построения взаимоотношений в коллективе.

Глава 10

ГРАЖДАНСКАЯ ВОЙНА

Результаты нашей работы в значительной степени зависят от наших чувств. Проблема лишь в том, что большую часть времени мы не только не понимаем, что мы чувствуем, но и не замечаем, как наши чувства влияют на эффективность работы и на взаимоотношения с окружающими. Чем лучше мы понимаем наши чувства в

момент их проявления, тем больше влияния можем на них оказывать.

•    Существует четыре основных способа проявления эмоций. Они приведены в матрице эмоциональности. Четыре квадранта ее, о которых мы будем говорить, —- это результативная зона, зона выживания, зона восстановления и зона истощения.

•    Результативная зона наиболее благоприятна для достижения поставленной цели.

•    Большинство из нас проводят значительное количество времени в зоне выживания. Мы бессознательно стремимся попасть в нее при возникновении потенциальной опасности.

Однако длительное пребывание в этой зоне отражается на нашем здоровье, эффективности работы и отношениях с другими людьми.

•    Мы рассматриваем руководителей как «главных управляющих энергией». Основная задача руководителя —

собрать, мобилизовать, зарядить, сосредоточить и пополнить запасы энергии людей, которых они ведут за собой.

• Антипод зоны выживания — это зона восстановления, пребывание в которой жизненно необходимо.

Глава 11

ЕСЛИ У ВАС НЕТ САМОУВАЖЕНИЯ, У ВАС НЕТ НИЧЕГО

Спусковым механизмом отрицательных эмоций, подталкивающих нас к реакции «бей или беги», а значит в направлении зоны выживания, являются события, поведение или обстоятельства. Мы биологически настроены на опасность. Ежедневно мы сталкиваемся с различными спусковыми механизмами, которые в большей или меньшей степени толкают нас к зоне выживания.

• Мы с готовностью замечаем все плохое, что происходит в нашей жизни —

и немедленно на это реагируем, нередко ценой более глубоких размышлений или эффективных действий.

Установление контроля над спусковыми механизмами требует осознания возникающих чувств, чтобы начать контролировать их, прежде чем они начнут руководить нами.

«Золотое правило управления спусковыми механизмами» гласит: «Не торопитесь с реакцией. Не делайте то, что, по вашему мнению, вас вынуждают делать».

Наша главная потребность — ощущение безопасности, лишь в этом случае мы чувствуем себя значимыми и оцененными по достоинству. Чем выше потенциальная угроза нашей значимости, тем больше энергии мы тратим на то, чтобы ее защитить, и тем меньше энергии у нас остается на то, чтобы создавать эту ценность.

Лидер, уверенный в собственной зна-

чимости, способен вдохновлять других, что сказывается на успешном развитии организации в целом.

Глава 12

ФАКТЫ И ИСТОРИИ, КОТОРЫЕ МЫ РАССКАЗЫВАЕМ

Факт — это то, что есть, что может быть подтверждено любым человеком с объективной точки зрения, истина, которую нельзя опровергнуть. История есть то, что мы создаем с целью осмысления фактов. Мы не можем изменить факты, но можем выбрать, каким образом свести их воедино.

•    Мы можем установить контроль над содержанием историй, которые мы себе рассказываем, причем таким образом, что они станут источником вдохновения, а не разочарования.

•    Понимание происходящего само по себе может значительно снизить нашу реакцию на события. Для того чтобы понять, как мы реагируем, сменим

позицию: отрешимся от ситуации и взглянем на происходящее со стороны.

Реалистичный оптимизм приводит в равновесие обнадеживающий и позитивный настрой, дает возможность понять, что желаемый исход может быть, а может и не быть. Следует поэтому приложить максимум усилий для правильной расстановки приоритетов и найти наилучший из возможных вариантов.

Когда мы по привычке придаем истории негативный характер, то неизбежно берем на себя роль жертвы. Мы чувствуем себя лучше, когда не признаем за собой вины, плохо то, что роль жертвы не дает возможности влиять на происходящее. Альтернативное решение: принять на себя ответственность за ситуацию и сделать все для ее исправления по мере возможности.

Как ни странно, принимая себя таким, как есть, со всеми своими достоин-

ствами и недостатками, мы становимся сильнее и освобождаемся от необходимости рьяно защищать чувство собственного достоинства. А освободившуюся энергию можно направить на рост и развитие.

Глава 13

ВНЕДРЕНИЕ НОВЫХ ЦЕННОСТЕЙ

В каждой организации свой эмоциональный климат, который устанавливается руководством. Именно поэтому мы называем лидеров «главными управляющими энергией». Ведь энергия передается от человека к человеку. Роль лидера заключается в том, чтобы мобилизовать, фокусировать, инвестировать, направлять, обновлять и расширять энергию своих сотрудников.

• Успешные лидеры устанавливают баланс между стратегией, побуждающей людей превосходить свои возможности, и выражением признания и поощрения их успехов.

Лидеры, полагающиеся на негативные эмоции, могут получить неплохие кратковременные результаты, но в итоге такой подход обойдется им намного дороже.

А так как степень воздействия «плохого» всегда сильнее, чем «хорошего», первое правило для руководителя должно быть таким же, как и для врачей, — «не навреди». Это означает, что по возможности следует избегать обесценивания таких эмоций, как злость, принуждение, пренебрежение и стремление вызвать чувство стыда.

Наиболее эффективны те лидеры, которые регулярно выражают признательность и благодарность своим сотрудникам.

Лидеры, стремящиеся избегать конфликтов, порой наносят больший вред, чем действующие более прямолинейно. Главным ключом к успеху является их умение установить равновесие между честностью и признательностью, принимая во внимание

значимость каждого человека, даже в случае выражения претензий в его адрес.

Глава 14

СКУДОСТЬ ВНИМАНИЯ

Наше внимание заблокировано. Существует обратная зависимость между объемом доступной нам информации и нашей возможностью перерабатывать ее. Мы потеряем контроль над своим вниманием. Когда отвлекаемся из-за лени или в силу привычки, уменьшаются не только способности к познанию, но и глубина восприятия, что в конечном итоге влияет на нашу эффективность.

• Человек по природе своей не склонен к многозадачности. В отличие от компьютеров мы устроены таким образом, что должны решать задачи последовательно. Наш мозг не способен концентрировать внимание на двух разных объектах одновременно.

•    Мы достигаем лучших результатов, когда концентрируемся только на одной задаче.

•    Вместо того чтобы составить план работы и четко следовать ему, мы отвлекаемся на решение текущих вопросов. Расстановка приоритетов — задача первостепенной важности при наших больших нагрузках.

•    Трудно усваивать информацию, когда она поступает в больших объемах: в памяти ничего не остается. Мы лучше перевариваем информацию при поступлении небольшими частями и повторении через определенные промежутки времени.

Глава 15

ДЕЛАЕМ ВСЕ ПО ОЧЕРЕДИ

Первым шагом на пути к контролю над вниманием является осознание последствий, которых надо ждать при его отсутствии. Концентрация внимания, как и все

остальное, является характерной чертой человека как вида. Наше внимание, как и мышцы, становится «сильнее» при постоянной тренировке и слабеет, когда ее нет.

•    Существует два вида факторов, нарушающих концентрацию внимания. Один — внутренний — бесконечная круговерть собственных мыслей, а другой — внешний — все, что происходит вокруг нас. Мы должны научиться справляться с каждым из них.

•    Самым распространенным и наиболее сильным отвлекающим фактором является электронная почта. Следует отключать ее, когда перед нами встает необходимость решения сложной задачи, требующей полной концентрации внимания.

•    Наша реакция на отвлекающие факторы обусловлена стремлением всегда «находиться на связи» и сопротивлением дискомфорту. Установление контроля над вниманием напрямую связано с нашей способностью отклады-

вать вознаграждение. Чем больше наша уверенность в своей безопасности, тем больше внимания мы можем уделить долгосрочным целям.

•    Мы должны направить внимание на то, что для нас более важно. Но потребуется время, чтобы определить свои приоритеты и сконцентрироваться на самых главных. Лучше всего это делать с утра, когда мы еще полны энергии.

•    Необходимо научиться отключаться от мыслей, которые постоянно крутятся в голове. Медитация — проверенная временем практика концентрации внимания, которая помогает сосредоточиться на одном деле.

Глава 16

РАЗВИВАЯ ИНТЕЛЛЕКТ

Логическое, дедуктивное, аналитическое внимание — все это функции левого полушария. Но существует еще одна разновид-

ность внимания, которая связана с правым полушарием мозга, развитию и тренировке которой придается меньше значения.

•    Основные задачи правого полушария — творческое и масштабное мышление, восприятие знаний и эмпатия, представляющие собой источник конкурентного преимущества как для отдельных людей, так и для организации в целом.

•    Творческое мышление можно развивать. С этой целью, как бы парадоксально это ни звучало,требуется отпустить сознательный контроль нашего мыслительного процесса, что многим из нас дается с большим трудом.

•    Находясь в П-режиме, мы можем целиком погрузиться в выполнение определенной задачи, совсем иначе распределяя внимание: мы видим как целое, так и его составляющие, обращаем внимание на детали, принимая как данное парадокс — двойственность ситуации и ее комплексность.

•    Для того чтобы активизировать работу правого полушария, мы должны намеренно выделять время для успокоения ума — посредством медитации, рисования, дневного сна или других видов деятельности, не требующих логических выводов или конкретного результата.

•    Наивысший уровень мышления достигается путем вовлечения в работу обоих полушарий, каждый из которых выполняет свою роль на разных этапах этого процесса. Чем лучше мы поймем эти стадии, тем более систематично сможем развивать и повышать творческий потенциал — как свой, так и чужой.

Глава 17

СВОБОДА ОТВЕТСТВЕННОСТИ

Наилучший способ, направленный на рост производительности труда и числа инноваций, заключается в продвижении идеи концентрации внимания. Однако нередко руко-

водители совместно с сотрудниками неосознанно способствуют обратному процессу. Улучшение концентрации возможно только тогда, когда это становится приоритетом для всех и каждого в организации. Это выражается во внедрении корпоративной политики и поощрении практических действий, направленных на поддержание у сотрудников концентрации внимания.

•    Основными организационными методами, способствующими развитию концентрации, являются четкие инструкции по работе с электронной почтой: определение промежутка времени, когда сотрудники будут отвечать на электронные сообщения; запрет на электронную переписку во время совещаний. Кроме того, должны быть четко определены: продолжительность совещаний, время начала и конца, а также чередование интенсивной работы с перерывами на отдых.

•    Создание офисов с открытой планировкой может сэкономить деньги ком-

пании и сократить иерархическую лестницу, но одновременно ведет к отвлечению внимания и снижению производительности.

•    Рабочее место должно отвечать различным потребностям человека. Тишина и уединенность отдельного офиса, комфортабельная и неформальная обстановка способствуют более продуктивной деятельности.

•    Организации, создающие отдельные залы для мозговых штурмов и поиска творческих идей, заявляют о том, что их приоритетной задачей является формирование инновационного потенциала.

•    Люди, как правило, сильнее концентрируются на выполняемой работе, если им предоставляют свободу в выборе места и времени ее выполнения, и принимают на себя ответственность за полученные результаты.

Глава 18

КТО ВЫ И ЧЕГО ВЫ В ДЕЙСТВИТЕЛЬНОСТИ ХОТИТЕ?

Духовная энергия — единственная энергия, источником которой выступают наши глубоко укоренившиеся ценности и ясное понимание цели. Развитие этого источника энергии требует от нас усилий и размышлений, что само по себе является стимулом к действию. Ценности не даются нам при рождении. Мы сами должны определить, в чем смысл нашей жизни.

•    Истинные ценности определяют то, кем мы хотим стать. Это наши взгляды и убеждения, которые, являясь внутренним компасом, помогают «держаться на плаву» и сделать правильный выбор из всех имеющихся вариантов.

•    Четко поставленная цель позволяет нам связать наши ценности с определенными поступками, которые претворяют наши стремления в жизнь.

•    Мы развиваем нашу духовную энергию более эффективно, сочетая внут-

реннюю работу над нашими ценностями с внешней работой над внедрением в жизнь наших планов и идей.

•    Духовная практика требует не только развития наших самых лучших качеств, но и определения наших базовых инстинктов для того, чтобы найти мужество противостоять принятию поспешных решений в пользу тех, которые отражают наши истинные ценности.

•    Ложное смирение — способ манипулирования, тайно нацеленный на получение награды. Подлинное смирение освобождает нас от необходимости отстаивать свое «я» или же стремиться подняться над другими людьми. Оно дает нам возможность принять, вобрать в себя и познать наши ограничения.

Глава 19

ВСЕ МЫ СВЯЗАНЫ

Наиболее мощный источник энергии отражает более высокие стремления и никак не связан с сиюминутной выгодой. Привнося ценность в жизнь других людей и работая на общее благо, мы обеспечиваем себя уникальным источником энергии. Это важно и для нас самих.

•    Интуитивно цель определяется как источник положительных эмоций. Каждый из нас старается заниматься той деятельностью, которая вызывает у него искренний интерес, и получаемое удовольствие помогает нам поддерживать должный энергетический уровень.

•    Как только вы определитесь с тем, что вам больше всего нравится и что у вас лучше всего получается, вашей задачей станет применение этих навыков там, где они будут служить более высоким стремлениям, чем ваш личный интерес.

•    Наличие цели расширяет нашу сферу влияния не только за счет более высокой энергии, но и за счет того, мы

видим свой путь и готовы быть полезными людям.

•    Никакое карьерное стремление автоматически не обеспечивает цель, впрочем, как и никакая работа не гарантирует того, что мы сможем найти ее. И не принятая на себя роль ведет к пониманию цели, а подход, который мы выбираем, независимо от выполняемой нами работы.

•    Забота о других в ущерб своему здоровью подрывает нашу способность достичь более высокой цели. На этом уровне, как и во всех остальных, мы должны постоянно пополнять наши запасы энергии.

Глава 20

ЦЕЛЬ РАДИ ЭНТУЗИАЗМА

Для того чтобы восполнять духовную энергию, организации должны определить ряд ценностей и установить высокие цели, помимо получения прибыли. Первое, что

необходимо, это задать себе вопросы, которые мы ставим перед каждой личностью: кто вы (что вы на деле из себя представляете?) и чего вы в действительности хотите (в чем заключается цель вашей жизни помимо выживания и процветания?)?

•    Существует глубокое несоответствие между тем, как заявляют о себе многие компании, и тем, что они на самом деле из себя представляют. Это несоответствие разрушительным образом действует на вовлеченность сотрудников в рабочий процесс и их эффективность, а как следствие, и на успешность компании в целом.

•    Организация — это живой организм, или группа людей, которые способны реализовать свой потенциал только при том условии, когда каждый сотрудник, каждый член группы чувствует себя значимым и разделяет общие цели.

•    Организация, которая инвестирует во все сферы жизни своих сотрудников и стремится к их сплочению вокруг еди-

ной вдохновляющей идеи, по сути, инвестирует сама в себя. По мере роста и развития способностей каждого человека она развивается и крепнет.

Из всех качеств, присущих лидерам, достойными презрения считается эгоцентричность — симбиоз эгоизма и самопоглощения.

Лучшей демонстрацией ценностей, принятых в организации, и ее миссии является поведение лидеров. Транзакционные лидеры концентрируются на вопросе «Как?», т.е. их волнует тактика и шаги, которые необходимо предпринять для достижения поставленной цели. Трансформационные лидеры и лидеры-слуги концентрируются на цели своих действий и обеспечении потребностей своих подчиненных.

Большинство сотрудников вдохновляются скорее ясной целью, ради которой они приходят каждый день на работу, чем харизмой лидера. Лидеры,

признанные наиболее эффективными и достойными восхищения, — это те, которые ведут людей за собой, имея четкое представление о конечной цели и обладая таким качеством, как скромность.

Новый метод работы требует прежде всего эволюционного сдвига в нашей

жизни — от «я» к «мы».
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ТОНИ ШВАРЦ

Я провел большую часть моей взрослой жизни, размышляя над идеями, изложенными в этой книге. Попутно я подвергался влиянию, вдохновлялся и обогащался работами других мыслителей, чьи труды я изучал. Их гораздо больше, чем я могу упомянуть здесь, но самые значимые — это Ян Маккаллум, Рой Баумейстер, Джим Коллинз, Андерс Эрикссон, Джонатан Хайдт, Дэниел Гилберт, Бетти Эдвардс, Терренс Реал и Дэвид Кесслер. Огромное влияние на меня оказали работы таких мыслителей-психологов, как Карл Юнг, Абрахам Мас-лоу и Джон Боулби.

Мне выпало редкое счастье познакомиться, а в некоторых случаях и поработать бок о бок с некоторыми людьми, оказавшими на меня наибольшее влияние. Часто их идеи шли вразрез с господствующими тенденциями. Кен Уилбер оказал

значительное влияние на мои взгляды на природу комплексного развития взрослого человека. Ирв Дардик ознакомил меня с мыслью о том, что люди работают лучше тогда, когда они ритмично чередуют расход энергии с ее восстановлением. Неутомимый Майкл Мерфи собрал под крышей Института Эсален, соучредителем которого он стал в 1962 г., выдающихся теоретиков и практиков Запада и Востока. Именно с помощью Мерфи я познакомился с людьми, о чьей работе писал в моей предыдущей книге «Что в действительности имеет значение: поиск мудрости в Америке» (What Really Matters: Searching for Wisdom in America).

Роберт Кеган, профессор Гарварда, является, возможно, ведущим специалистом в вопросах развития личности. Особое влияние на меня оказали результаты его работы с постоянным соавтором Лизой Лаей, в центре которых стоял вопрос изменения людей к лучшему (и того, что им мешает). Джим Лоэр, чьи работы я также упоминал в книге «Что в действительности имеет значение», работает спортивным

психологом. Во время наблюдений за спортсменами Джиму пришло в голову несколько замечательных идей о важности восстановления, а также о роли ритуалов в процессе внедрения глубинных перемен в свою жизнь. Начиная с 1999 г. мы с Джимом работали вместе с целью развить эти идеи и применить их на практике. Мы рассказали об этом в 2003 г. в своей книге «Жизнь на полную мощность!» (The Power of Full Engagement). Цель книги заключалась в расширении, углублении и продолжении моей предыдущей работы. После 25 лет журналистской деятельности совместная работа с Джимом резко изменила мою жизнь, и надо сказать, к лучшему.

Когда в 2003 г. наши с Джимом пути разошлись и я основал Energy Project, единственным человеком, которого я позвал с собой, была Кэтрин Маккарти, один из соавторов данной книги. Это разносторонний человек, полный энергии и удивительного энтузиазма. Мы были партнерами в течение всего процесса создания книги, и честно говорю, без нее я бы не справился. Там, где я терплю неудачу,

Кэтрин добивается успеха. Жан Гомес, еще один мой соавтор, руководит отделением Energy Project в Европе. Жан — неугомонный творческий человек с масштабным мышлением. Благодаря его обширному опыту консультационной работы в крупных компаниях мы расширили поле деятельности Energy Project и перешли от работы с индивидуальными клиентами к сотрудничеству с компаниями и их руководителями. Высокая результативность команды Жана в Европе наглядно представлена на страницах этой книги.

Я испытываю чувство глубокого уважения — и помимо этого настоящую любовь — к каждому члену Energy Project. Анни Перрин является замечательным организатором и великолепным коучем, неимоверно проницательным и гармоничным человеком. Меня восхищает ее необыкновенная способность постигать человеческий характер. Корри Девин занимается маркетингом, она наша «тихая сила природы». Шерил Кинг отвечает за взаимоотношения с клиентами, и ей удается все, за что бы она ни взялась. Именно Шерил

проверяла факты, собирала ссылки и помогла довести дело до конца. Джейн Спэрроу для меня, как и Кэтрин для Жака, как и Мишель Пфайфер с самого начала были просто невероятными помощниками. Мишель ведет бухгалтерию нашей компании и придает нам силы двигаться вперед несмотря ни на что. Эрин Кункель, проработавшая с нами в течение года, занималась всем понемногу, в том числе и научно-исследовательской работой, необходимой для книги. Кевин Смолл, наш независимый консультант, помог сориентироваться в непонятном нам мире маркетинга.

Наши дизайнеры, Кристофер Симмонс и Тим Белонакс, разработали отличный макет, определяющий характер всей нашей продукции, начиная с учебников и слайдов в PowerPoint и заканчивая нашими маркетинговыми материалами. Мы также глубоко признательны всем, кто способствовал продвижению нашей работы, особенно Эндрю Дойтчер и Лаури Коу.

Многие идеи и стратегии, описанные в этой книге, возникли в ходе работы с особо важными клиентами. Бен Дженкинс, ушед-

ший на пенсию президент банка Wachovia, с самого начала с энтузиазмом нас поддерживал и сам придерживался нового стиля работы. Таким же образом поступал Дэвид Фурман, начальник отдела кадров банка.

То же самое можно сказать и об Аркадии Кулмане, президенте ING Direct, и о Джиме Келли, операционном директоре, который пригласил нас в свою компанию, когда мы находились еще в стадии становления. Кейси Салваторе и Майк Хамильтон из Ernst & Young оказывали нам постоянную поддержку. Арт Тулли, партнер Ernst & Young, не только выступает в поддержку нашей работы, но и старается применять ее в своей деятельности.

Е[евероятно энергичные Эван Уиттен-берг и Кэтрин Браун привели нас в Google, и мы очень признательны, что они вместе с несколькими коллегами стали нашими помощниками в компании. В компании Ford Лена Аллисон с самого начала стала нашим покровителем. Мы также выражаем глубокую признательность и благодарность президенту компании Алану Мул-элли и Марку Филдсу, директору отделе-

ния в Америке. Билл Братон, бывший начальник полиции Лос-Анджелеса, пригласил нас в свой отдел, где нам оказывали поддержку два замечательных полицейских — Сэнди Джо Макартур и Марк Перез.

Бриджет Дуффи была яростным сторонником нашей работы в Кливлендском госпитале вместе с Марком Гиллиновым, всемирно известным хирургом и неутомимым искателем истины. Удивительным совпадением был тот факт, что Доминик Рэндольф, директор школы в Ривердейле, обратился к нам с предложением о работе с его студентами и преподавателями, не зная, что я являюсь выпускником этой школы. Наша совместная работа была просто ошеломляющей, а Доминик стал моим хорошим другом. Дебби Болгер в Ривердейле замечательно справилась с кураторством программы The One Big Thing. Филипп Бургиньон и Майкл Томпкинс помогли нам создать программу для высшего руководства отеля «Миравал», в которой наши лучшие разработки объединены с программами «Миравал».

Начальник отдела по работе с персоналом Sony Europe Рой Уайт был яростным сторонником работы с нашей фирмой в сложные для его компании времена. Фуд-зио Нисида, президент Sony Europe, активно нас поддерживал и являл собой образец для подражания. Самая большая работа была проведена в Sony Pictures, президент которой Эми Паскаль имела четкое представление о компании, которую хотела создать, и инвестировала в наш проект для осуществления своей мечты. Практически каждый сотрудник Sony Pictures в той или иной форме прошел наш курс. Мы очень благодарны Эми и председателю совета директоров Майклу Линтону, а также специалистам отдела кадров Кесе Тсуда и Тодду Питсу, которые были нашими верными сторонниками. Мы также признательны Джорджу Росу, сменившему начальника отдела по работе с персоналом, за постоянную поддержку нашей деятельности, а особенно благодарны Соне Наранг и Эннали Силлер, которые отвечали за внедрение проекта в компании.

Мой агент, Элис Мартел, полна энтузи-

азма и является ярой сторонницей наших идей. В издательстве Free Press, которое публикует уже вторую мою книгу, у меня сложились замечательные партнерские отношения с Мартой Левин, Сюзанной Донахью, Домиником Анфусо, Каризой Хейс и Кристиной Донелли. Эмили Луз принадлежит к числу редакторов, которые блестяще выполняют свою работу. Она замечательно поработала над книгой. Отдельное спасибо Мойре О’Брайен за то, что она удержала корабль на плаву.

Я открыл для себя так много в разговорах с друзьями, с которыми обсуждал эти идеи, причем в некоторых случаях в течение нескольких лет. Я хочу выразить большую благодарность Майклу Фиори, Джейн Ейсен, Митчу Ли, Рейчел Ньютон Беллоу, Джону Уайзеру, Айану Мичнеру, Майклу Уайнштайну и Виктору Гарсия. Брайан Буффи был для меня не только великодушным другом, но и уважаемым учителем.

Я очень благодарен моему брату Джиму и сестре Кэсси, которые, наряду со всеми остальными, стали большими людьми во всех смыслах этого слова, а

наши отношения стали еще ближе и крепче. Натан Салант Шварц был для меня «всем» в течение последних лет — источником невероятных озарений, постоянной поддержкой в трудные времена и тем, кто спокойно, но твердо заставляет меня брать ответственность за свои поступки, когда я хочу обмануть сам себя. Я люблю и восхищаюсь им.

Мои две дочери, Кейт и Эмили, уже перешагнувшие 20-летний рубеж, подвергались воздействию этих идей всю свою жизнь. Они обе поддерживали меня, иногда работали со мной, читали рукопись этой книги и обменивались мыслями. Я очень рад, что Эмили пришла работать в нашу компанию. И очень ценю жениха моей дочери Омри Родена, которого уже более десяти лет считаю частью нашей семьи. Несмотря на некоторые мои недостатки как отца, мои дочери превратились в замечательных женщин, и моя любовь и восхищение ими не знает границ.

В заключение позвольте сказать пару слов о Деборе, которая остается моей супругой уже в течение 31 года. Я писал

эту книгу, а Дебора поправлялась после инсульта, который настиг ее именно тогда, когда она выглядела здоровой, счастливой и полной сил. Очень сложно найти какой-то смысл в этом ужасном событии. Единственное, что пришло мне в голову: чем сложнее становится жизнь, тем важнее применять принципы, описанные в этой книге. Несмотря на то что сложно смотреть в лицо боли без страха, в конечном итоге это наилучший выход из положения. Мы подверглись испытанию — Дебора, я и дети — и победили и как отдельные личности, и как семья. Практически потеряв Дебору, я еще раз осознал, насколько важное место занимает любовь в моей жизни и в жизни каждого из нас.

ЖАН ГОМЕС

Пять лет назад при активном участии моей жены Салли-Энн я связался по телефону с Тони Шварцем, чтобы обсудить возможность привлечения его к сотрудничеству с одним из наших давних клиентов — Sony Electronics в Европе. В последующие месяцы мы быстро нашли общий язык и

способ стимулировать творческие процессы друг друга, что было очень продуктивно и доставляло нам много удовольствия. Пилотный проект в Sony оказался успешным, посеял семена истинной дружбы и положил начало Energy Project, а также дал мне, пожалуй, обретение самого ценного опыта за всю карьеру. Я рассматриваю как привилегию возможность внести свой вклад в эту работу.

Я испытываю чувство глубокой благодарности за возможность работать с великими лидерами, такими как Фудзио Ниси-да, президент Sony Electronics Europe, Стив Доудл, директор-распорядитель Sony UK, Андреас Диттер из Sony Pictures в Германии, Мэтью Ланг, представляющий Sony в Южной Африке, Саймон Эшби из Великобритании, Стив Далтон, управляющий заводом Sony в Уэльсе, Рой Уайт и Сара Хенбри, которые занимались внедрением наших идей в культуру Sony по всей Европе. Дерри Ньюман, занимающийся производством гелиотехники, успешно внедрил основные принципы нашей программы как в свою жизнь, так и в жизнь компании. Я

очень обязан Дэвиду Пайнтеру, который в течение многих лет был моим начальником и учителем, а сейчас время от времени стимулирует мои творческие порывы.

Джейн Спэрроу, наш исполнительный директор, руководствуется в жизни нашими принципами, с энтузиазмом и высокой концентрацией внимания относясь к каждому аспекту работы. Надо сказать, что наша команда, включая Кевина Уитхэма и Стива Кларка, вдохновила сотни людей на принципиальное изменение стиля жизни.

Когда дело доходит до изъявления благодарностей, то моя жена Салли-Энн является центром моей жизни. В совместной разработке Energy Project она поражала энтузиазмом, особым вниманием к мелочам и постоянным позитивным настроем. Вместе мы прошли этапы развития Energy Project и познали счастье жизни. Это приводит меня к мысли о наших замечательных детях Лорин и Саффрон. Я искренне надеюсь, что когда через 20 или 30 лет они оглянутся назад, то увидят, что наши идеи оказали позитивное влияние на мир.

КЭТРИН МАККАРТИ

В начале 2000 г. я стала опрашивать моих знакомых, нравится ли им их работа. В то время я работала консультантом в небольшой компании в Чикаго, где у меня были замечательные коллеги и интересные клиенты, но работа не давала мне полного удовлетворения. Я начала искать работу, которая могла бы стать призванием. Вскоре я была представлена Тони Шварцу и Джиму Лоэру, которые работали над проектом по внедрению идей восстановления и создания ритуалов в корпоративную культуру. Я сразу же почувствовала: вот то, о чем я мечтала. Мое призвание заключалось в том, чтобы помогать людям достигать максимальных результатов с целью улучшения качества их жизни.

Когда Тони предложил мне присоединиться к Energy Project, я решила использовать представившуюся мне возможность. Шесть с половиной лет совместной работы оказались очень результативными. Я испытываю глубокое чувство благодарности к Тони, потому что он разглядел мой потенциал, дал мне возможность расти и позво-

лил мне сопровождать его на пути становления компании. Большая честь для меня принимать участие в создании этой книги, и великодушие Тони как в личном, так и в профессиональном плане навсегда изменило мою жизнь. Я выражаю глубокую признательность команде Energy Project и ее отделения в Европе. Их преданность нашей общей цели вдохновляет меня.

Эта книга не вышла бы без наших клиентов — руководителей и отдельных лиц, которые были готовы опробовать новые методы работы. Они смогли изменить свои привычки, предпосылки и статус-кво в компаниях, и это стало для меня постоянным источником позитивной энергии.

И наконец, я хотела бы выразить признательность моему супругу Полу. В течение 17 лет нашего знакомства он был неистощимым источником поддержки, любви, советов, утешения, юмора и оптимизма. Его присутствие в моей жизни сделало меня гораздо лучшим человеком.

ОБ АВТОРАХ

Тони Шварц — президент и генеральный директор компании Energy Project, помогающей как отдельным людям, так и организациям раскрыть свой потенциал. Предыдущая книга Тони Шварца «Жизнь на полной мощности! Управление энергией — ключ к высокой эффективности, здоровью и счастью» (The Power of Full Engagement: Managing Energy, Not Time), написанная в соавторстве с Джимом Лоэром, признанная The Wall Street Journal бестселлером № 1 и продержавшаяся четыре месяца в списке бестселлеров The New York Times, была переведена на 28 языков. Соавтор известного бестселлера Дональда Трампа «Искусство заключать сделки» (The Art of the Deal) [21] и автор книги «Что важно на самом деле: Поиск мудрости в Америке» (What Really Matters: Searching for Wisdom in America).

Жан Гомес — председатель совета директоров Energy Project Europe. Вот уже 25 лет он консультирует ведущие международные компании по вопросам стратегии развития, подготовке руководящих кадров и изменениям в организационной структуре и корпоративной культуре. Работал более чем с 50 генеральными директорами и руководителями высшего звена всего мира.

Кэтрин Маккарти — операционный директор Energy Project. Является одним из соавторов книги «Лидерство на грани» (Leading at the Edge)[22], в основу сюжета которой легла история антарктической экспедиции под руководством Эрнеста Шекл-тона. В книге представлены десять принципов, помогающих лидерам и командам добиться наилучших результатов в сложных условиях.
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