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  Предисловие


  Методы ведения бизнеса меняются так сильно, что наша способность адаптироваться и перестраивать свое мышление становится неотъемлемой частью успеха. Мы столкнулись свызовом— каким образом преобразовать институты, созданные как последовательные, контролируемые и предсказуемые структуры, в организации с культурой, вкоторой по-настоя­щему ценятся обучение, увлечение иоткрытия.


  Книга «Работа как внутренняя игра» помогает определить собственное направление в ландшафте того, что теперь называют «организацией обучения». Каждый менеджер или рядовой сотрудник, обладающий смелостью и испытывающий потребность узнать, что такое обучение, найдет вней концепции ипримеры, которые помогут превратить планы, связанные с организацией обучения, в повседневную практику.


  Большая часть традиционных стратегий, связанных с организацией обучения, предполагает дополнительную деятельность. Мыпроводим тренинги, организуем специальные программы ивстречи посозданию культуры обучения. Один изпобочных эффектов подобных мероприятий состоит в укреплении уверенности втом, что обучение иработа— это два разных, конкурирующих вида деятельности, что выступает ограничивающим фактором. Мы напряженно решаем, сколько обучения мыможем себе позволить, прежде чем оно начнет мешать производственному процессу. Мы беспокоимся о«переносе» обучения: как взять да и«вернуть» его нарабочее место. Методы Внутренней игры ликвидируют конфликт между обучением иработой, показывая нам, что ито идругое— части одного большого целого.


  Идеи Тима Голви обобучении ссамого начала были удивительно глубокими исугубо практическими. В1976году его книга The Inner Game of Tennis1 кардинально изменила мое представление нетолько отеннисе, но и омногих других вещах. Идвадцать три года спустя еевлияние наменя по-прежнему сильно. Она впервые показала мне, что наши усилия по самосовершенствованию и повышению результативности насамом деле мешают нам в достижении целей. Взгляды Тима противоречат многим идеям ометодах преподавания и показывают, что большая часть наших образовательных программ враждебна нашему обучению. Книга «Работа как внутренняя игра» переносит эти открытия непосредственно нарабочее место.


  Мысль отом, что стандартные методы преподавания икоучинга снижают нашу результативность, действительно революционна. Большинство образовательных учреждений и организаций вомногом полагаются на инструкции иуказания, но, если все ихусилия по совершенствованию неприносят пользы, нам, пожалуй, стоит задуматься. Если непомогают инструкции, точтоже нам нужно делать? Многие авторы описывают процессы, требующие усовершенствования, нокогда наступает время для реальных действий, они ограничиваются теориями и абстракциями.


  Особенность книги Тима заключается втом, что он нетолько определяет природу нашего вмешательства, но и предлагает замечательные конкретные способы, позволяющие усилить обучение иповысить результативность ивместе стем свести кминимуму инструкции иуказания. Вэтом его гениальность. Онпонимает, как мыучимся, ипровел свою жизнь, работая над тем, как мыможем организовать себя ради более высоких достижений. Методика Внутренней игры изменила отношение людей кработе и, что, возможно, даже более важно, предлагает организациям способ, позволяющий одновременно организовать обучение, повысить результативность исоздать более привлекательную рабочую среду.


  Становление культуры обучения— очень ответственный процесс. Онтребует больше, чем кажется большинству изнас, ипросит от руководителей достаточных обязательств по отношению кобучению и повышению результативности, чтобы они смогли несколько отпустить бразды правления.


  Методика Внутренней игры требует веры и— в значительной степени— отказа отвредных привычек при обучении. Она требует, чтобы мыценили осознание, сознательность иобращали внимание нато, что происходит внас самих ивокруг нас. Это непростая задача. Взападной культуре при произнесении слов «осознание» и«внимание» появляется ярлык «нью-эйдж», итеория отвергается как разновидность «калифорнийской мечты». Ноэто нетак.


  Фундаментальный вопрос: чтоже можно сделать нарабочем месте? Можем ли мы обеспечить хорошие результаты работы, при этом наслаждаясь иобучаясь? Здесь возникает еще более серьезный вопрос отом, вчем заключается цель работы. Являетсяли целью достижение институциональных результатов— большей прибыли, более высокого уровня обслуживания, преобладания нарынке? Экономисты, финансовое сообщество иделовая пресса дают простой ответ наданный вопрос: эта цель— деньги.


  Однако для большинства людей вопрос цели гораздо сложнее. Они соглашаются с необходимостью финансового успеха, норабота— это нетолько наполнение бумажника. Людей заботит культура рабочего места, взаимоотношения с коллегами, возможность реализовать свой потенциал, учиться и совершенствовать свои навыки. Мычасто рассматриваем это как конфликт между руководителями и сотрудниками, ноэто неглавное. Главное— это индивидуальная, внутренняя борьба. Мы постоянно разрываемся между результатами для компании ижизнью, которая приносила бы удовлетворение.


  Издесь нам дает надежду метод Внутренней игры. Тим постоянно поднимает вопрос отом, вкакуюже игру мыиграем. Можем ли мыиграть воВнутреннюю игру, которая приносилабы нам удовлетворение ивтоже время отвечала бы требованиям игры внешней?


  Однако поиск интеграции между внутренним ивнешним требует ряда радикальных экспериментов. Чтобы справиться сэтим сложным вопросом, нам нужно попробовать новые структуры, новые инструменты, новые способы.


  Много лет назад мы сТимом участвовали в конференции, проводившейся крупной американской корпорацией для сотрудников отделов продаж повсей стране. Само собой разумеется, эти люди любят соревноваться. Им нетолько нравится конкурировать, они верят всилу конкуренции. Смысл для них заключен в соревновании, победа нарынке— это одновременно ицель, инаграда. Это верно как для бизнеса, так идля отдельного человека. Вся конференция была, посути, собранием победителей, подтверждением того, что они были лучшими всвоей компании и, возможно, лучшими вотрасли, идаже вцелом мире.


  После своей презентации, посвященной коучингу пометодике Внутренней игры, Тим согласился вести ежегодный теннисный турнир, который уже стал традицией для таких конференций попродажам. Вконце концов, победители любят турниры, аздесь мэтром мероприятия выступал известный тренер, автор книги отеннисе. НоТиму было мало просто вести турнир. Онрешил, что это может стать уникальной возможностью для каждого участника, который должен ответить навопрос: «В какую игру выиграете насамом деле?»


  Тим предложил устроить все так, чтобы победивший вкаждой партии покидал турнир, а проигравший переходил в следующий круг. Подумать только: проигравший вознаграждался за поражение, а победителя выгоняли сплощадки. Какой смысл вигре, «победа» вкоторой ничего недает? Вэтом-то ибыло дело. Каждый игрок должен был ответить навопрос отом, почему ониграет вэту игру. Традиционный ответ, особенно характерный для менеджеров попродажам: «Чтобы выиграть». Ответ Тима гласил, что есть игра по­интереснее, иона заключается вигре ради обучения, ради реализации собственного потенциала. Поиронии судьбы, если выбудете поступать именно так, то результативность вашей игры возрастет.


  Втаком турнире, где проигравшие двигались дальше, а победители отправлялись домой, игрокам было неясно, что же в их интересах— победа или поражение? Если они побеждали противника, то, посути, при этом проигрывали. Еслиже они проигрывали, то их чествовали как победителей. Втаких условиях участники могли играть ради самой игры, а неради победы или поражения, играть ивидеть, какими хорошими игроками они могут стать. Если посмотреть наэто с философской точки зрения, то ихпросили прекратить «танцы под музыку окружающего мира» ииграть в соответствии с собственными внутренними посылами. Теннисный турнир— метафора того, что может происходить и нарабочем месте. Неважно, какая перед нами структура, всегда есть возможность преобразовать доминирующую культурную привычку в непредсказуемое событие, где вероятность обучения намного выше.


  Конечно, я нехочу сказать, что навсех соревнованиях должны вознаграждаться проигравшие, нотакой вдумчивый и избирательный эксперимент как раз иотличает организации, занимающиеся простым выживанием, оттех, что преуспевают. Готовность усомниться внародной мудрости— вот главное отличие. Насамом деле многие управленческие приемы, которые еще 15лет назад показались бы радикальными, сегодня приняты вогромном числе корпораций. Кним относятся, например, следующие:


  
    	Самоорганизующиеся команды выполняют большую часть работы, ранее возлагаемую на руководителя.


    	Сотрудники сами проверяют результаты своей работы, хотя раньше считалось, что в интересах высокого качества это должны делать независимые контро­леры.


    	Подчиненные оценивают своих боссов.


    	Поставщики стали частью организации и включаются впроцесс планирования ипринятия решений.


    	Сотрудники отделов продаж могут самостоятельно принимать решения по обслуживанию клиентов, тогда как раньше они принимались централизованно и требовали утверждения надвух уровнях.

  


  Все эти имногие другие вопросы раньше были священной прерогативой руководства и требовали адекватного контроля. Яхорошо помню тот теннисный турнир, один изпервых экспериментов, необходимых для создания настоящей обучающей среды. Этот турнир подвергал сомнению собственное предназначение, онзаметно отличался оттрадиции, поскольку заставил всех участников чувствовать некоторую неловкость и вконце концов стал источником энергии иазарта, которые внесли оживление в ту конференцию попродажам.


  Роль коуч-консультантов и постоянное изменение наше­го представления оцелях и структурах кажутся важными для осмысления той роли, которую может сыграть менедж­мент всоздании среды, где ценится обучение. Необходима вера вто, что обучение иработа— это одно итоже. Высокой результативностью отличаются те сотрудники, которые просто быстрее учатся. Мыучимся быстрее, когда обращаем внимание намир ивидим его таким, какой онесть, а нетаким, каким ему следует быть. Тогда обучение становится функцией скорее осознания, чем инструктажа, иэто значит, что нужно ясно видеть, что происходит вокруг вас, без излишних оценок ибез инстинктивного порыва контролировать иизменять все, кчему вы прикасаетесь.


  Скорость обучения замедляется, когда уровень беспокойства высок, ауровень одобрения низок. Для большинства задач улюдей достаточно знаний, позволяющих справиться с ихрешением, импросто трудно действовать, опираясь насвои знания. Иэто одна изглубоких идей Внутренней игры. Нам ненужно учиться большему убосса или эксперта: нам нужно изменить то, как мы применяем знания, уже существующие внутри нас. Растущее давление, требование результатов скорее парализуют, чем освобождают, даже если эта идея и противоречит традиционному образу мыслей внашей культуре.


  Эти идеи имеют широко распространенные предпосылки для следующего поколения перемен нарабочем месте. Если мы действительно хотим добиться наибольшей результативности, нужно изменить общепринятую практику ее повышения спомощью инструктажа и постоянного вмешательства состороны руководителей. Например, надо прекратить ранжировать людей и подразделения ради мотивации инаград. Нам надо перейти отриторики побед криторике обучения. Оценки результативности должны перестать быть эволюцией сильных ислабых сторон индивидуума и превратиться вдиалог между менеджером ирядовым сотрудником повопросу отом, какой опыт каждый изних накапливает ичто онозначает. Мыбудем относиться к работникам как к автономным, саморазвивающимся личностям. Таким образом, наши усилия всфере образования перестанут быть сосредоточенными на тренингах и сфокусируются наоб­учении; последнийже следует выстраивать вокруг опыта обучаемого, а невокруг компетенции учителя. Нам надо усомниться вценности моделей, тренингов с предопределенным, предсказуемым поведением вкачестве результата.


  Нам нужна победа накаждом рабочем месте. Работа— это нерядовое событие, здесь накарту поставлено наше выживание. Этот подход недает ответа на фундаментальные вопросы оцели изначении нидля организации, нидля индивидуума. В свойственной ей спокойной и конкретной манере методика Внутренней игры выступает засоздание институтов, которые могут предложить людям более глубокий смысл, чем просто прибыль, не отказываясь при этом от достижения экономического успеха. Какже нам сыграть вигру, вкоторой поддерживается человеческий дух ихорошо выполняется работа? Такое желание есть у большинства организаций, но ихобраз мыслей по-прежнему ограничен взглядами начеловека как насредство достижения финансового результата. Бизнесу нужно процветать, ачеловеку нужно найти цель, выходящую зарамки этого, исделать это аккуратно— так, чтобы это приносило плоды, а необжигало. Признание большей ценности обучения и осознания, так необходимых для успешного образования, дает нам надежду нато, что это возможно.


  Книга «Работа как внутренняя игра»— плод более чем двадцатилетней практической работы Тима по распространению идей Внутренней игры вделовом мире. Книга требует отчитателя отказа от оценочного мышления и открытости для совершенно новых способов реализации наших намерений ижеланий.


  Пусть эта книга принесет вам удовольствие. Отнеситесь кней серьезно. Пусть она работает навас, ито, что было причиной стресса, станет просто интересным, то, чего выизбегали, станет привлекательным, ато, что казалось тщетным, станет источником возможностей.


  Питер Блок, автор книг-бестселлеров Flawless Consulting: AGuide toGetting Your Expertise Used, TheEmpowered Manager: Positive Political Skills atWork иStewardship: Choosing Service over Self-Interest


  Лесли,

  без чьей любви, заботы, поддержки итерпения эта книга небыла бы закончена


  Введение


  Поиски возможности работать свободно


  Человек рождается свободным, амежду тем всюду он воковах.


  Жан-Жак Руссо, философ XVIII века


  Я отправился напоиски возможности работать свободно. Меня интересует не концептуальный идеал свободы наработе, анечто более практическое. Яхочу с уважением относиться ктой части себя, которая свободна отприроды, независимо от обстоятельств. Мое стремление заключается втом, чтобы познать эту часть своего «я» и позволить ейнайти выражение наработе.


  Наработе, более чем вкакой-либо другой деятельности человека, свобода подвергается существенному риску. Разве все мы неощущаем цепей, которые сковывают нас наработе? Цепи «должен», «нужно», «делай, ането…»— это цепи страха идавления извне. Широко распространено такое определение работы: «Это то, чем яникогда бы не занимался, еслибы мог выбирать».


  Каждый раз, когда яделаю решительный шаг ктому, чтобы работать свободно, ячувствую, как натягиваются эти цепи. Связи неосознанной привычки тянут меня назад, как будто япривязан резинкой кстолбу. Нетрудно сделать несколько первых шагов, ночем дальше яотступаю от привычной рутины, тем сильнее напряжение. Затем, когда ядохожу до определенного предела, ячувствую, как меня ссилой отдергивает обратно, имне ничего неостается, как начать все сначала. Может быть, стремление кистинной свободе должно вкакой-то момент освободить столб, ккоторому привязана эта резинка. Свобода, которой я добиваюсь,— это врожденная свобода, анета, что дается другим человеком или обществом. Стремление кней требует совершенно иного определения понятия «работа».


  Поисками возможности работать свободно явпервые занялся вначале 1970-х годов, когда оставил относительно надежную карьеру всфере высшего образования и задумался отом, чего я действительно хочу отжизни. Тогда ястал работать инструктором потеннису, неимея здесь никаких далеко­идущих планов, кроме заработка вэто переходное время, исделал несколько важных открытий обобучении икоучинге, которые впоследствии стали темой книги «Теннис. Психология успешной игры». Воснове простых принципов иметодов Внутренней игры была глубокая вера в естественную способность человека учиться на непосредственном опыте.


  Эти принципы Внутренней игры выдержали проверку временем и за последние двадцать лет успешно применялись всамых разных областях. Внутренняя игра— это жизнеспособная альтернатива традиционным командно-административным методам, которые мы принимаем как само собой разумеющиеся и наработе, и вигре. Это многообещающее начало пути к свободной работе. Успех здесь зависит прежде всего отжелания читателей полностью довериться самим себе.


  Глава1


  Удачный путь к переменам


  Суть всего того, что яузнал, исследуя Внутреннюю игру, можно описать одним предложением: янашел более удачный путь к переменам. Ихотя яоткрыл этот путь, отрабатывая подачи иудары справа ислева, принципы иметоды, которые помогли моим ученикам выработать навыки игры втеннис, можно применить для совершенствования навыков влюбой деятельности. Эта книга отом, как изменить наш подход кработе. Отом, как заставить работу работать нанас.


  Нам постоянно говорят, что мыживем ввек перемен, ичаще всего именно наработе мыслышим слова отом, что нам надо меняться. Это может быть глобальная реорганизация компании, частичкой которой вы являетесь, или перемены среднего масштаба, например, втом, «как мыработаем внашем отделе», или изменение личных качеств человека, которое, помнению менеджера, необходимо по результатам последней аттестации. Даже если нанас не оказывают влияния извне, большинство изнас хочет изменить то, как мыработаем, идобиться новых результатов. Вкнижном магазине самый большой отдел посвящен книгам о самосовершенствовании, которые расскажут вам отом, как изменить себя.


  Мыговорим обо всем, что следует изменить, но насколько хорошо мы представляем, как осуществить эти перемены?


  Свою профессиональную деятельность яначал вроли педагога, аэта профессия по-прежнему отличается тем, что слишком медленно вступает напуть настоящих перемен, притом что, поиронии судьбы, образование подразумевает обучение, азначит, иперемены. Образование должно разъяснять суть перемен и демонстрировать хорошие примеры. Ноновый подход кобучению и переменам я обнаружил уже после того, как покинул коридоры формального образования.


  Как появилась внутренняя игра


  К пониманию Внутренней игры япришел вначале 1970-х годов, когда играл сам иобучал спортивным играм других. Вспоминая это время, японимаю, почему спорт стал такой хорошей исследовательской лабораторией для обучения иперемен. Благодаря тому, что достижения вспорте можно наблюдать непосредственно, ацели предельно ясны, эти изменения в результативности проявляются намного нагляднее. Моими первыми лабораториями были теннисный корт, лыжня иполе для гольфа— виды спорта, где хорошо осознаешь огромную разницу между лучшими ихудшими результатами. Эту разницу нельзя объяснить только отсутствием способностей. Она напрямую связана соспособом обучения или осуществлением изменений в результативности.


  Впервые годы своей тренерской работы ясделал два наблюдения. Во-первых, почти все мои ученики очень старались исправить всвоей игре то, чем они были недовольны. Они ждали, что ядам имрецепт решения проблемы. Во-вторых, после того как ученики переставали стараться, поверив всвою способность учиться на собственном опыте, позитивные изменения происходили при относительном отсутствии усилий. Существует резкий контраст между принудительным и естественным обучением, его мыможем наблюдать напримере раннего развития наших детей.


  Наблюдение затипичным взаимодействием начинающего игрока итренера потеннису позволяет проследить, как все мыучились осуществлять перемены. Обычно ученик обращается ктренеру скакой-нибудь жалобой: поповоду плохого удара или неважных результатов. Онговорит: «Уменя слабая подача» или «Мне нужно изменить удар слева». Тренер смотрит, как ученик выполняет удар, и сравнивает увиденное снеким эталоном правильного удара, который существует унего вголове. Этот эталон основывается натом, какой удар сам тренер был обучен воспринимать вкачестве правильного. Глядя сквозь призму этой модели, тренер видит разницу между тем, «что есть», итем, «что должно быть», и старается исправить то, «что есть».


  Тут тренер может использовать разнообразные инструкции, нообщий контекст один. Может быть, онскажет: «При контакте нужно сделать шаг навстречу мячу, перенести массу тела на туногу, которая спереди. Замахиваясь, ненужно отводить ракетку так высоко. Проводи мяч вот так…» Общий контекст: «Я скажу тебе, что следует ичего неследует делать».


  Поведение ученика под влиянием указаний «что следует» и«чего неследует» становится вполне предсказуемым. Доверившись экспертной оценке тренера, ученик низводит свою ответственность доуровня выполнения того, что ему говорят. Оночень старается неделать, чего неследует, и заставляет себя делать то, что следует. Если ученику говорят, что онотводит ракетку назад слишком медленно, онзаставит свою руку двигаться назад быстрее. Это может вызвать унего неловкое, напряженное чувство, нотренер видит старания ученика иговорит: «Хорошо». Насамом деле онговорит: «Хорошо, ты стараешься делать, как яговорю». Ученик начинает связывать «хорошо» сэтим неестественным, вынужденным способом исправления своего удара. Тренер говорит: «Следует делать так» и«Так неследует делать», ученик «старается изо всех сил», оттренера поступает еще одна оценка: «хорошо» или «плохо».


  Вот так все иидет, снова иснова. Переменой считается движение отплохого кхорошему, иона определяется и инициируется нетем человеком, который должен меняться, акем-то другим. Это происходит в оценочном контексте, иобычно ответной реакцией ученика являются сопротивление, сомнение ибоязнь неудачи. Ниученик, нитренер, скорее всего, неосознают, что такой подход к переменам подрывает внутреннюю готовность ученика учиться инести ответственность заэто обучение. Возможно, им приходится бороться с противоречиями, присущими такому подходу, нодругого способа они обычно незнают.


  Открытие первой ивторой частей своего «я»


  Одругом способе явпервые задумался втот день, когда перестал заставлять ученика изменять свой мах рукой. Вместо этого язадался вопросом, какже все-таки происходит обучение ичто делается вголове игрока, когда онбьет помячу. Мне пришло вголову, что вголове играющего происходит диалог, внутренний разговор, похожий навнешний— сомной. Командный голос вего голове дает телу указания, сходные с указаниями тренера: «Не запаздывай, отводя ракетку назад! Шагни навстречу мячу! Плечи работают!» Потом тотже голос оценивает удар иработу самого ученика: «Кошмар! Вжизни невидел такого ужасного удара слева!»


  «А необходимли вообще этот внутренний диалог,— думал я,— помогает онобучению или мешает?» Язнаю, что, когда известных спортсменов спрашивают, очем они думают вовремя своих лучших выступлений, все они заявляют, что, вобщем-то, они недумают ни очем особенном. Они говорят, что ихмозг спокоен и сосредоточен. Осамом выступлении они думают доили после него. Могу сказать то же и посвоему опыту теннисиста. Когда яиграю очень хорошо, я непытаюсь контролировать свои удары командами или оценками. Все происходит гораздо проще. Яясно вижу мяч, выбираю место удара, ивсе происходит само собой. Интересно отметить, что удары становятся более контролируемыми именно тогда, когда я непытаюсь их контролировать.


  Постепенно японял, что мои инструкции, высказываемые ссамыми добрыми намерениями, ученики воспринимают как метод контроля, который представляет собой угрозу для их естественных возможностей. Этот важный внутренний диалог, конечно же, порождает совсем иное состояние, непохожее на спокойную сосредоточенность лучших спорт­сменов.


  Потом яспросил себя: «Кто же участвует вэтом внутреннем диалоге?» Голос, подающий команды и высказывающий оценку, яназвал первой частью своего «я»— Я1. Второй голос будет второй частью моего «я»— Я2. Какова взаимо­связь между ними? Я1— это всезнайка, посути дела, не доверяющий Я2, которому приходится бить помячу. Это недоверие заставляет Я1 контролировать Я2, используя тактику, воспринятую извне, оттренеров иучителей. Другими словами, Я1 нашего ученика воспринимает недоверие как часть оценочного контекста. В результате в естественный процесс обучения вторгаются сомнение всебе и чрезмерный контроль.


  Ночто собой представляет Я2? Неужели ему действительно нельзя доверять? Помоему определению, Я2— это сам человек. Я2— это весь внутренний, данный нам при рождении потенциал, все реализованные иеще не реализованные способности. Я2 также включает нашу врожденную способность кобучению иразвитию любых изэтих природных способностей. Это тосамое «я», которым мыбыли в счастливом детстве.


  Все указывает нато, что самой высокой результативности мы достигаем, когда голос Я1 затихает иникто немешает Я2 бить помячу. Когда Я1 дает телу неясную команду: «Отводи ракетку назад быстрее», Я2 делает нечто гораздо более точное. Рассчитывая возможную траекторию параболы, покоторой летит мяч, Я2 дает сотни точных невербальных инструкций десяткам мышечных групп, позволяющим телу ударить помячу и направить его вжелаемое место по тусторону сетки; причем все это время учитываются скорость мяча, ветер идвижения соперника. Так какому же «я» можно доверять больше?


  Это все равно что дешевый компьютер вдруг стал бы командовать мейнфреймом— стоящим много миллиардов долларов суперкомпьютером,— апотом присваивалбы себе самые лучшие результаты, сваливая при этом неудачи на суперкомпьютер. Несколько унизительно сознавать, что требовательный голос, командующий и критикующий, нетак умен, как тот, кто получает его указания! Я1, придуманное мной, необладает такимже умом, как сам человек. Иными словами, персонаж мультфильма Пого был прав: «Я знаю врага, это мысами!»2


  Диалог сЯ1 преследует нетолько начинающих впроцессе обучения. Это происходит навсех уровнях. Даже профессио­налы высочайшего класса подвержены кризисам уверенности. Когда яписал эту главу, два профессиональных спортс­мена рассказали мне отом, как они «проигрывают всвоей внутренней игре». Один изних— гольфист, уже восемь лет участвующий втурнирах Профессиональной ассоциации гольфа (PGA), жаловался, что неможет заглушить критикующий голос, который звучит вего голове после одного-двух неудачных ударов. «Это давит наменя. Яругаю себя, когда плохо выступаю, отэтого страдает моя уверенность всебе»,— говорил он. Второй спортсмен— баскетболист, более десяти лет играющий вНациональной баскетбольной ассоциации (NBA) залучшие команды мира, сказал, что книга «Теннис. Психология успешной игры» в последние годы стала для него почти Библией и способствовала значительному улучшению его игры наплощадке. Но в последнее время онначал терять уверенность всвоих ударах, самой сильной стороне его игры. Он пожаловался, что постоянно говорит ссобой вовремя игры: «Не переношу этого. Мне нехватает эйфории, когда полностью погружаешься вигру без лишних мыслей вголове».


  Я с уважением отношусь кэтим спортсменам, которые мужественно признают, что ихпроблема несводится кпросто технической. Они поняли: что-то им препятствует, поэтому обратились запомощью ккоучу.


  Цикл самовмешательства


  Возможно, все мыпонимаем, что унас как у человеческих существ есть склонность ктак называемому самовмешательству, нодавайте повнимательнее посмотрим, как это происходит. Возьмем простое действие: теннисист бьет помячу. Онвидит приближающийся мяч, затем реагирует, занимая позицию инанося удар, иполучает результат этого действия. Основные элементы любого действия человека можно свести кпростой последовательности: «восприятие, ответная реакция, результаты».


  Нообычно невсе так просто. Между восприятием и действием имеет место некоторая интерпретация. После получения результатов, доначала следующего действия, происходит дальнейшее обдумывание. Накаждом этапе каждой части действия— ачасто исамому действующему лицу— придается некоторое значение. Эти самые значения могут оказать огромное влияние на результативность игрока.


  Возьмем, например, игрока, которого Я1 убедило втом, что унего слабый удар слева. Видя мяч, летящий под удар слева, ондумает: «Ой! Это трудный мяч!» Эта мысль проносится унего вмозгу быстрее мяча. Обычный желтый мячик, летящий с некоторой скоростью и по некоторой траектории, теперь воспринимается как надвигающаяся угроза. В организме игрока происходит выброс адреналина. Ондергает ракеткой, делая оборонительное движение, и отступает назад, чтобы отсрочить неминуемую ошибку, которая, как ему кажется, вот-вот произойдет. Всамый последний момент ракетка созлостью, нобез особого эффекта обрушивается намяч, который пролетает высоко над сеткой, так что соперник может легко отбить его. Я1 уже тут как тут, и унего уже есть самоуничижительный комментарий: «Ужасный удар! Уменя самый ужасный насвете удар слева!» Теперь уверенность всебе унашего игрока подорвана, следующий мяч воспринимается как еще большая угроза. В результате цикл самовмешательства будет повторяться.


  Я1 вносит искажение вкаждый элемент действия. Искажение представления осамом себе вызывает искажение восприятия, которое приводит к искаженной ответной реакции, подкрепляющей уже заранее искаженное представление осебе.


  Впоисках лучшего пути к переменам


  Какже прервать этот цикл вмешательства состороны Я1? Кответу наэтот вопрос мне удалось подойти, когда японял, что традиционная методика обучения сосредоточена на поведении, тоесть наответной реакции игрока, в товремя как какого-либо обращения кглавной проблеме— искаженному восприятию— не происходит.


  Вконце концов, именно восприятие мяча как угрозы вызывает многочисленные ошибки в поведении игрока. Что же произойдет с поведением, если спомощью коучинга мяч перестанет восприниматься как угроза иснова станет просто мячом? Более того, что произойдет, если осуждение игроком самого себя исвоей игры заменить безоценочным наблюдением факта?
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  Помере того как яизучал ответы наэти вопросы, открывался другой, более элегантный подход кобучению икоучингу. Этот подход основан на принципах, которые можно обозначить тремя словами: осознание, доверие ивыбор. Если немного развернуть эти принципы, они будут выглядеть так: 1)безоценочное осознание имеет целительную силу; 2)необходимо доверять Я2 (своему собственному исвоего ученика); 3)право первого выбора вобучении должно быть предоставлено ученику.


  1.-Сила безоценочного осознания. Когда японял, что мои наставления относительно того, «что следует» и«чего неследует» делать, мешают ученику, яначал искать способ помочь ему учиться без них. Моя первоначальная цель заключалась втом, чтобы улучшить его осознание полета мяча.


  Когда ученик жаловался мне наплохой удар слева, яговорил ему, что мне хотелосьбы отложить решение этой проблемы напотом. Апока япросто хочу, чтобы онболее скрупулезно понаблюдал замячом. Например, ямог попросить ученика примечать, как летит мяч перед контактом сракеткой— вверх, вниз или параллельно земле. Ятутже добавлял, что непрошу его что-то менять, пусть просто наблюдает затем, что происходит. Помере того как наблюдения заполетом мяча все сильнее увлекали ученика, онвсе более «отвлекался» отпопыток Я1 контролировать удар, и вэтот момент вся воспринимаемая угроза исчезала.


  «Мяч летел вверх, когда столкнулся сракеткой. Аэтот летел ровно. Атот падал вниз с наивысшей точки»,— когда яслышал нейтральную интонацию его голоса, язнал, что его мышление уже больше небыло оценочным, покрайней мере втот момент. Сначала меня это поражало, нопотом яуже был готов ктому, что втаком безоценочном режиме наблюдения замячом многие технические элементы его маха изменялись спонтанно! Например, ноги уже не отступали назад, ракетка больше не отдергивалась так резко, анога, находившаяся спереди, естественным образом переходила в положение, поддерживающее движение игрока вперед. Несколько мгновений— иего мах выглядел явно лучше, ипри этом— никаких технических инструкций, в большинстве случаев игрок даже не осознавал того, что происходят перемены.


  Почему же происходили эти положительные изменения? Былоли это просто результатом «изгнания» Я1 и предоставления Я2 возможности научиться отбивать мяч? Один из возможных ответов наэтот вопрос состоит втом, что после того, как устранялось первоначальное восприятие мяча как угрозы, элементы оборонительного поведения (движение назад и отчаянный удар помячу) также исчезали. Вместо них тело реагировало на восприятие мяча естественно: следовал шаг навстречу мячу иудар. Ощущая, что вэтот момент тренера не интересует оценка удара, мозг ученика практически освобождался от самооценки иконтроля состороны Я1. В результате движения игрока становились более плавными иточными. Плавный мах в сочетании сболее ясным восприятием мяча позволяли лучше контактировать сэтим мячом. Это более приятное ощущение, ионо естественным образом приводило клучшим результатам. Помере того как ученик наблюдал за улучшением своей игры, его сомнения сменялись естественной уверенностью всебе. Таким образом, цикл самовмешательства поворачивался вспять.


  Пока фокус удерживался на некоторой нейтральной, новажной переменной— например, скорости, положении или высоте полета мяча,— ямог рассчитывать нато, что стабильное и не требующее особых усилий улучшение удара произойдет без единого технического наставления. Сначала это казалось волшебством. Потом японял, что это было естественное волшебство— таким идолжно быть обучение. Как тренер ясчитал своей главной задачей поддержание безоценочного фокуса исоздание возможности для естественного обучения, при этом сам ядолжен был оставаться встороне. Вовторую очередь моя работа заключалась втом, чтобы помочь ученику удержать этот фокус, доверяя при этом способности Я2 учиться непосредственно наопыте.


  Тотже принцип безоценочного осознания срабатывал, когда фокус перемещался смяча надействия игрока. Например, перемены начинали происходить спонтанно, когда япросил ученика обращать внимание насвои движения, не предпринимая при этом ничего для их изменения.


  Я нехочу сказать, что ошибки совсем исчезали. Нопри безоценочном осознании реакция тренера иученика наошибки была иной. Как только ученик или тренер нарушали этот контекст, позитивно или негативно оценивая удар, восприятие угрозы обычно возвращалось, запуская цикл самовмешательства.


  Таким образом, первый шаг напути к переменам есть безоценочное признание вещей такими, какие они есть. Парадоксально, ноименно такое восприятие своих действий и осознанное принятие самого себя высвобождают истимулы, и возможность для спонтанной перемены.


  2.-Доверие кЯ2. Возможно, самое сложное вновом подходе то, что итренер, иученик должны научиться доверять естественному процессу обучения. Для меня как для тренера это означало, что ядолжен был подавить свой условный рефлекс и не высказывать корректирующее суждение, когда замечал ошибку вмахе ученика. Для ученика это означало независимость от технических инструкций при отработке удара. Нам нужно было увериться втом, что помере осознания обучение станет эффективным и произойдут изменения. Действия тренера могут как поддержать, так и подорвать уверенность ученика всебе. Снова иснова я убеждался, что когда был терпелив и недавал себе воли контролировать обучение, оно происходило сосвоей собственной скоростью игораздо элегантнее и эффективнее, чем если бы яприменял командно-административные методы, играя вэтом процессе центральную роль (так называемый педагогоцентрический подход).


  С результатами было трудно спорить. Наблюдая засотнями игроков всех уровней, игра которых улучшалась без какого-либо технического инструктажа, язаметил, что доверие приходило все легче. Чем больше ядоверял естественному процессу как тренер, тем проще было ученикам доверять себе исвоей способности учиться наопыте.


  Когда ученик видит, что постоянное улучшение происходит без указаний «следует так» или «так неследует», его доверие ксебе укрепляется. Вскоре онначинает понимать, что такое обучение очень отличается отподгонки под заранее заданную модель правильной игры. Это опыт внутреннего, а невнешнего обучения, и заэтим всегда приятно наблюдать. Развитие доверия кЯ2, казалось бы, может свидетельствовать обутрате вами контроля над учеником, насамомже деле выкак раз приобретаете истинный контроль— засчет запуска внутренних его механизмов. Это урок, который итренер, иученик получают снова иснова вкаждой новой ситуации.


  Понимание того, что ответственность запринятие окончательного решения и заобучение лежит насамом учащемся, противоречит большинству наших методов психологической подготовки, основывающихся на использовании условных рефлексов. Ивсе же воснове поиска лучшего пути к переменам лежит именно принцип доверия самому себе.


  3.-Предоставьте право выбора тому, кто выбирает. Третий принцип подхода Внутренней игры к переменам— это выбор и обязательства. Осознание идоверие немогут работать, если нет желания получить результат. Ученик может наблюдать замячом, ноесли он нехочет отбить его через сетку надругую сторону корта, унего небудут развиваться навыки игры. Ясность желаемого результата очень важна для работы принципа осознания. Тогда возникает вопрос— кто выбирает результат?


  Раньше, когда яиграл центральную роль (при педагогоцентрическом подходе), мне хотелось сохранить всвоих руках возможность делать выбор. Раз ученик решил брать уроки тенниса, тоглавный здесь я. Мне хотелось решать, какой удар требовал доработки, скаких элементов удара начинать икакое «лекарство» подойдет для этого лучше всего. Это очень похоже на традиционные отношения врача ибольного: «Я специалист. Яставлю диагноз и выписываю лекарство. Выдолжны делать то, что яскажу, иверить, что, выполняя все мои предписания, вы поправитесь быстрее».


  Мне нужно было научиться предоставлять ученикам право самостоятельного выбора. Почему? Потому что обучение происходит всамом ученике. Ученик делает выбор и, вконечном итоге, отвечает зато, происходит обучение или нет. Вконце концов японял, что ученик несет ответственность завыбор, связанный с обучением, а яотвечаю закачество внешней среды, вкоторой это обучение происходит.


  Какже это должно было происходить? Я спрашивал уученика, что именно нужно исправить ипочему. Явидел свою роль тренера втом, чтобы понять, чего хочет ученик, ипомочь ему этого добиться. Ученик мог начать разговор стренером, заявив: «Хочу лучше бить слева»,— а закончить его, поставив цель: «Хочу отбивать слева десять издесяти обводящих ударов сверхней подкруткой полинии».


  Моя задача заключалась втом, чтобы нетолько сделать конечную цель как можно более ясной, но и обнаружить скрытое назначение и мотивацию для достижения этой цели. Позволить ученику лучше осознавать выбор, который онделает, ипричины этого выбора было для меня существенной частью процесса обучения. Ученик чувствовал, что онполучал больше возможностей контролировать себя, иего естественной реакцией было взять насебя больше ответственности, проявить больше инициативы и творчества для достижения своей цели. Неменее важно, что это значительно уменьшает сопротивление переменам, которое было свойственно старой командно-административной модели. Как говорится, действие равно противодействию. Человеческому существу свойственно сопротивляться вторжению вего пределы, и, если сопротивление невыражено прямо, оно будет проявляться косвенно. Как бы то нибыло, сопротивление разрушительно действует нажелаемый результат.


  Учеников, привыкших ккомандно-административной модели, большая степень свободы часто смущает. Нокогда ученик понимает, что учитель небудет оценивать его выбор как плохой или хороший, онберет насебя роль выбирающего и ответственность за результат этого выбора.


  В результате такого переключения возникает много позитивных факторов, способствующих обучению и переменам. Оно оставляет инициативу вруках учеников и позволяет имлучше ощутить личное участие и вовлеченность. Оно недает обучению превратиться вобычное зазубривание, при котором выученное легко забывается. Оно допускает гораздо большую степень участия состороны ученика и позволяет переменам произойти естественным образом— помере возникновения понимания. Такое обучение полагается на отношение ичувства учащихся ичасто приводит к переменам, распространяющимся навсе аспекты ихжизни. Короче говоря, когда выбор в отношении обучения иперемен ученик делает по собственной инициативе и управляет им самостоятельно, этот выбор становится более всеобъемлющим иприятным.


  Опыт применения трех принципов— осознания, выбора идоверия— показал, что они неразрывно связаны между собой. Это три части одного целого. Осознание— ясное представление отекущей ситуации. Выбор— движение вжелаемом направлении вбудущем. Доверие внутренним возможностям— важное звено, обеспечивающее это движение. Каждая сторона этого треугольника дополняет и поддерживает другие. Чем больше ядоверял, тем проще было осознавать. Чем лучше я осознавал, тем проще мне было сделать выбор. Помере того как углублялось понимание каждого принципа, явидел, что это все, что мне нужно вкачестве основы для нового подхода кобучению ивыбору.
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  Отперемен можно получать удовольствие. Никто нехочет, чтобы им манипулировали иего оценивали. Роль окончательной инстанции вданном случае может сыграть опыт сам посебе. Перемены и улучшения без вмешательства состороны Я1 могут произойти быстрее идать более надежные и долговременные результаты.


  Яначал верить вто, что если научиться такому обучению, это может радикально переделать наш подход к изменению самих себя идругих людей.


  Множество неожиданных областей применения


  Когда яписал освоих открытиях вкниге «Теннис. Психология успешной игры», мне не приходило вголову, что она станет бест­селлером и еепрочтут многие, кто совсем далек оттенниса. Мой издатель сказал, что врядли мне следует ожидать, что эта книга оспорте будет продана тиражом более чем двадцать тысяч экземпляров. Мыоба удивились, когда сотни тысяч людей, неиграющих втеннис, купили эту книгу и применили найденные мною методы для повышения результативности своей деятельности всамых разных областях. Ябыл поражен изобретательностью и творческим подходом читателей, которые применяли принципы Внутренней игры втаких разно­образных сферах, как:


  
    	достижение максимальных показателей продаж;


    	управление инициативами вобласти корпоративных перемен;


    	развитие навыков коучинга у менеджеров;


    	создание программ для освоения методов «Всеобщего управления качеством»;


    	повышение внедрения инноваций иразвитие творческих способностей;


    	воспитание детей;


    	достижение успеха вразных видах спорта;


    	проведение хирургических операций;


    	актерская игра, писательский труд, рисование, сочинение и исполнение музыкальных произведений, публичные выступления;


    	обучение; консалтинг; коучинг, консультирование по юридическим идругим вопросам;


    	снижение уровня стресса;


    	улучшение взаимоотношений;


    	режим питания;


    	отказ отвредных привычек— курения, употребления наркотиков иалкоголя;


    	использование передовой строительной техники;


    	разработка интерфейса «человек— компьютер».

  


  Объединяет все эти виды деятельности то, что вних ключевыми факторами являются фокус навнимании и уменьшение степени самовмешательства.


  Отспорта кработе


  Помере того как фокус моей собственной карьеры перемещался отспорта всферу корпоративной деятельности, японял, что компании могут многого добиться, если найдут доступ к огромному резервуару талантов Я2 своих работников. Успех вэтом зависит от их способности увидеть, покаким каналам устоявшаяся культурная практика содействует вмешательству Я1 вталант, и сократить число этих каналов.


  Сточки зрения отдельных работников, нет времени ждать, пока произойдет культурная перемена. Только начав процесс сокращения вмешательства Я1 всебе и, возможно, всвоих рабочих группах, можно надеяться надоступ кбольшему числу скрытых способностей Я2 ина ихразвитие.


  Это понимание можно выразить простой формулой, которая определяет Внутреннюю игру:


  Р=п–в


  Результативность= потенциал– вмешательство.


  Результативность (Р), или эффективность, влюбой области— отударов помячу дорешения сложных проблем вбизнесе— равна потенциалу (п) минус фактор вмешательства (в). Результативность редко равна потенциалу. Немного сомнения всебе, ошибочное допущение, страх перед не­удачами— этого достаточно, чтобы заметно снизить свою реальную результативность.


  Внутренняя игра ивнешняя игра


  Цель Внутренней игры— уменьшить любое вмешательство в раскрытие и воплощение полного потенциала. Цель Внешней игры— преодолеть внешние препятствия к достижению внешней цели. Понятно, что обе игры взаимосвязаны. Чем значительнее внешние вызовы, скоторыми сталкивается человек, группа или организация, тем важнее, чтобы вмешательство изнутри сводилось кминимуму.


  Неважно, вкакой культуре вы работаете, какой работой вызаняты икаков уровень вашей компетенции, всегда ведутся две игры: внутренняя ивнешняя. Движение вперед будет всегда зависеть отних обеих. Они— как две ноги: идти пожизни легче, если они примерно одной длины. Тем неменее, если говорить окультуре, то мывсегда уделяли больше внимания овладению внешней игрой и изменению внешнего мира. Наука, техника и современный информационный взрыв позволили нам вырастить относительно длинную ногу— Внешнюю игру. Нонаше понимание Внутренней игры иконтроль над ней не эволюционировали втойже мере.


  Внаш век, если мы ненаучимся некоторым базовым навыкам Внутренней игры, технический прогресс воВнешней игре принесет нам мало выгод. Унас есть глубокая потребность лучше понять и научиться изменять тусферу, которая называется мысами. Иэто может произойти, только если мыбудем меняться вгармонии снашей истинной природой, а невоевать сней.


  Глава2


  Знакомство корпоративной Америки сВнутренней игрой


  Вскоре после выхода всвет книги «Теннис. Психология успешной игры» вЛос-Анджелес приехал Арчи Макгилл, вице-президент побизнес-маркетингу вAT&T. Ему хотелось получить урок игры втеннис пометоду Внутренней игры. Довольный и несколько удивленный как процессом, так и результатами, он пригласил меня обсудить заобедом стоящие перед ним вызовы по изменению корпоративной культуры вAT&T. Запару минут онописал сложные перемены, которые начались после решения Верховного суда отом, что AT&T должна ликвидировать свою монополию всфере телекоммуникаций. Онсказал: «Если нам неудастся осуществить этот монументальный переход от монополистического коммунального предприятия к конкурентоспособному, отвечающему потребностям рынка коммуникационному предприятию, то вновой среде нас съедят живьем. Мыдолжны это сделать. Унас нет выбора». Его вывод звучал убедительно, но описанная имситуация, казалось, была астрономически далека отмоего опыта применения методов Внутренней игры для раскрытия потенциала моих учеников на теннисном корте. Поэтому ябыл вшоке, когда Макгилл попросил меня про­анализировать эту ситуацию.


  —Ну, скажите мне,— сказал он совершенно серьезно,— вчемже состоит реальная проблема?


  Ямолчал, кажется, целую вечность. Ответ, слетевший потом смоих губ, поразил меня самого как своей авторитетностью, так и содержанием:


  —Проблема втом, что ваши люди незнают, кто они,— сказал я счувством.— Поэтому они, скорее всего, идентифицируют себя сосвоими ролями, своей репутацией, самой компанией истем, как сейчас поставлено дело. Когда стабильность любого изэтих факторов оказывается под угрозой, их автоматическая реакция— это сопротивление, причем такое, как будто они защищают сами себя. Раз они защищают тех, кем они себя считают, они делают это со значительной силой.


  Макгилл, казалось, слушал меня очень внимательно икивал. Я почувствовал, что то, очем яговорю, онуже давно знает накаком-то подсознательном уровне, ноникогда не признавал этого осознанно. Ябыстро вернул разговор ксвоему опыту коучинга, полученному изтенниса:


  —На теннисном корте японял, что труднее всего изменить привычке— тому, что люди идентифицируют себя сосвоим особенным способом бить помячу. Как будто они хотят сказать: «Хорошо это или плохо, но яделаю так. И несмейте менять меня, даже если явас обэтом попрошу. Кроме того, если выскажете мне, что яделаю что-то неправильно, яприму это насвой счет, как если бы вымне сказали: «Ты неправ». Имне это совсем ненравится, новам яэтого нескажу, потому что вытренер имне нужно хотя бы притворяться, что яхочу сделать по-вашему. Ипусть кажется, что ясоблюдаю правила, ябуду искать хитроумные способы сопротивления». Большинству изнас пришлось найти творческие пути, позволяющие нам защищать то, что мысчитаем нашей личной целостностью,— отпопыток родителей, учителей, начальников заставить нас выполнять впервую очередь предложенные ими повестки дня. Этот конфликт продолжается большую часть нашей жизни, и мыхорошо обучены искусству сопротивления.


  —Выимеете ввиду, что люди воспринимают все насвой счет?— спросил Арчи всвоей лаконичной манере.


  Продолжая дискуссию, мыобсудили мой опыт, позволяющий использовать безоценочное осознание, уважение выбора идоверие как мощные средства ослабления этого извечного конфликта и сцелью создания более подходящей среды для перемен.


  Через два дня Макгилл сосвоим штабом сидел уменя вгостиной вКалифорнии изадавал вопросы отаких аспектах организационных перемен, вкоторых уменя было мало непосредственного опыта. Именно потому что ятак мало знал отом, как работают организации, мне пришлось положиться насвой опыт преподавателя, тренера и насвои представления отом, как работают люди. Разговор сосредоточился наспособах преодоления внутренних препятствий напути необходимых перемен. После трех часов разговоров оВнутренней игре— восновном о практическом применении этого метода для изменения поведения и отношения— Макгилл обратился ксвоим сотрудникам изадал имтри вопроса:


  
    	«Все ли компоненты Внутренней игры актуальны для процесса перемен вAT&T?»

      Все согласились, что, действительно, все они очень актуальны.

    


    	«Можноли сравнить процесс перемен пометодам Внутренней игры стем, как происходят эти перемены унас сейчас?»

      Все были единодушны втом, что уних все происходит как раз наоборот.

    


    	«Если бы мызахотели внедрить этот подход внаш процесс преобразований, как бы мыэто сделали?»

      Последовала долгая пауза, изатем каждый изних ответил: «Я незнаю».

    

  


  Наша встреча закончилась тем, что Макгилл поручил одному изтоп-менеджеров поимени Билл через две недели представить план внедрения методов Внутренней игры. Яждал, полагая, что Билл обратится комне запомощью. Когда срок уже почти истек, япозвонил ему испросил, как продвигаются дела. Онбыл рад звонку, номне показалось, что этот человек тонет вокеане кризиса. Онсказал, что плана унего нет ичто ондаже незнает, счего начать, ипопросил уменя совета. Не претендуя на компетентность в корпоративных делах, ясказал ему очевидное:


  —Пожалуй, вымогли бы попробовать начать ссамих себя.


  Молчание втрубке предполагало, что Билл несколько ошеломлен.


  —Это первое, что пришло мне вголову, но я недумаю, что смогу предложить это. Боюсь, Макгилла хватит удар.


  —Скажите ему, что это моя рекомендация,— предложил я.


  Хотя Арчи Макгилл иего прямые подчиненные избегали предложений отренинге для себя, онстал энтузиастом Внутренней игры вAT&T. Наего машине вНью-Джерси красовался номерной знак снадписью «SELF2» (Я2), он сознательно прилагал усилия по изменению собственной властной манеры руководства. Онначал проект повведению принципов Внутренней игры восновные курсы обучения для всех менеджеров, работающих с клиентами, иговорил наэту тему сосвоими коллегами, старшими менеджерами вразных подразделениях компании. Вскоре моя репутация укрепилась, именя пригласили поучаствовать в инициативах по осуществлению преобразований вкомпании. Форма этих мероприятий варьировалась от регулярных презентаций для старшего менеджмента на семинарах по корпоративной политике до разработки программ ускоренного обучения для технического персонала и программы «Внутренняя игра в операционной деятельности», окоторой ядалее расскажу более подробно.


  Яначал понимать, как внедрялась новая корпоративная культура AT&T ичто этому мешало. Ябыл потрясен и встревожен одновременно. Когда Макгилл принимал решения, након ставились многие миллионы долларов иработа тысяч людей. Мои советы должны были сделать эти решения обоснованными. Япомню, что чувствовал себя как Чонси Гардинер, которого играл Питер Селлерс вфильме «Оказаться наместе»3. Простой садовник, укоторого небыло никакого другого опыта вовнешнем мире за пределами сада, Гардинер оказывается вситуации, когда ему задают сложные вопросы ведущие экономисты иминистры правительства. Чонси, полагая, что они, вероятно, спрашивают его только осаде, отвечает исходя изсвоего опыта выращивания роз. Министры, считающие Чонси гением, принимают его замечания как метафоры ситуации в экономике и приписывают ему огромную мудрость, по-своему толкуя услышанное.


  Как иЧонси, японимал менее пяти процентов тех сложнейших проблем, которые стояли перед AT&T. Итак же, как Чонси, яотвечал навопросы, пользуясь знакомыми мне понятиями, такими как преодоление сопротивления переменам иразвитие человеческих способностей. Бывая вофисе совета директоров на последнем этаже штаб-квартиры AT&T вБаскинг-Ридже, я оказывался окруженным руководителями, большинство которых обладали сияющими лысинами и солидными манерами. Они подробно записывали мои разъяснения поповоду того, как лучше обучать игре втеннис. Полагая, что язнаю обизнесе гораздо больше, чем это было насамом деле, они просто записывали отражения своего собственного глубокого понимания. Единственное различие между мной иЧонси заключалось втом, что я-то знал, что ничего непонимаю вбизнесе на ихуровне. Нотакже знал яито, что мой опыт преодоления препятствий напути перемен иразвития навыков игры втеннис был очень актуален применительно кбыстрым преобразованиям и организации тренингов, чем занимались эти руководители.


  В результате ямногое начинал узнавать о корпоративной культуре иотом, что ускоряло изменения, ачто мешало им. Три моих первых наблюдения о корпоративных явлениях оказались, к сожалению, очень живучими.


  Люди, которые наделены полномочиями осуществлять изменения, обычно освобождают себя от необходимости начать перемены ссамих себя. Перемены— это то, что «мы» делаем с«ними». Обучениеже — это то, что должны сделать «они».


  Неудивительно, что истинность этого правила оказывалась тем больше, чем выше была позиция человека в корпоративной иерархии. Я обнаружил, что эго профессионального бизнесмена сопротивляется переменам гораздо сильнее, чем эго профессионального спортсмена. Лучшие спортсмены стремятся к постоянному совершенствованию своих результатов, ищут помощи иохотно принимают ее отсвоих тренеров. А в корпоративных иерархиях редко можно найти людей, которые искалибы коуч-консультанта для себя, даже если имудается найти время, чтобы заниматься коучингом для других. Поиронии судьбы, самоустранение отличного участия впроцессе перемен было тем активнее, чем ближе вы оказывались ктем, кто отвечал за инициирование перемен вдругих. Как будто они думали примерно так: «Раз ответственность заперемены лежит нанас, это освобождает нас от необходимости меняться самим».


  Сопротивление переменам— это сопротивление скорее процессу перемен, чем конкретным переменам.


  Это, конечно же, было главным уроком, полученным мной на теннисном корте. Сопротивление возникало, когда перемены воспринимались, осознанно или нет, как принуждение или манипуляция. Когда принуждение иоценка исключались изпроцесса, сопротивление значительно ослабевало. Однако корпоративные преобразования обычно приводятся вдвижение спомощью принуждения иоценки. Так же, как и на теннисном корте, традиционный подход состоит в следующем: «Вот модель того, как это следует делать. Вот почему высейчас это делаете. Вот то, что вам следует ичего неследует делать, чтобы вписаться вэту новую модель. Авот что будет, если вы не впишетесь». Печально, ноэто старый, широко распространенный и неэффективный метод пытаться провести перемены.


  Сопротивление переменам, которое имеет место внутри корпорации, обусловлено преобладанием командно-административной корпоративной культуры.


  На теннисных кортах яузнал, что есть совершенно иной способ осуществления перемен, который коренным образом отличается оттого, что обычно практикуется вмире спорта. В корпоративном мире эта принятая методология называется командно-административной. Сильные мира сего пытаются контролировать результаты компании, отдавая команды подчиненным и«поощряя» их исполнение. Это порождает сопротивление и неэффективное устранение неожиданных препятствий. Язадал себе исвоим клиентам вопрос: «Не станут ли осознание, выбор идоверие (ОВД)4 более подходящими способами для достижения результативности?»


  Прежде чем использовать принципы ОВД, ядолжен был лучше понять, как существующие силы корпоративной культуры вмешиваются в естественный процесс обучения отдельного человека. Вэтой связи мне предстояло многое узнать. Например, я обнаружил, что любой сотрудник AT&T должен был думать и действовать— вбольшей или меньшей степени— как все, иэто принималось как само собой разумеющееся. Они ласково называли этот феномен колокольноголовостью5. Они шутили, но принимали эту «колоколообразность», как будто это был жизненно важный элемент ихработы вкомпании. Именно так эта гигантская компания трактовала единообразие и тождественность. Однако никто непонимал этой жесткой силы дотех пор, пока времена не изменились и не заставили действовать, выйдя заэти рамки. Исразу «колоколообразное» мышление стало препятствием для профессионального роста сотен тысяч людей. Посути, «колокольноголовость» стала самой большой преградой для успеха AT&T вновой конкурентной среде. Может быть, впервые в корпоративной истории крупная компания столкнулась стем, что корпоративная культура мешает ейдобиться успеха. Несмотря наэто, руководители AT&T обнаружили, что немогут выйти зарамки той культуры, частью которой они были, чтобы понять иизменить ее. Тогда они пригласили наработу старших менеджеров издругих компаний, которые небыли настолько пропитаны «колоколообразным» мышлением. Например, Арчи Макгилл пришел вAT&T из корпорации IBM. Нохотя Макгилл был свободен от практикуемого вAT&T стиля микроменеджмента, онвсеже был продуктом командно-административной культуры IBM.


  Силы корпоративной культуры очень велики, ихтрудно оценить и, следовательно, трудно изменить. Даже несмотря на точто были задуманы блестящие исложные схемы реорганизации и реинжиниринга, AT&T неизбежно натыкалась на невидимые культурные модели, которые управляли мышлением и поведением людей. В результате неизбежно происходил заметный подрыв внутреннего диалога отдельных работников, приводящий к сопротивлению планируемым переменам.


  Причины сопротивления организационным переменам


  Изопыта моей работы вкачестве коуч-консультанта было ясно, что наиболее важным для понимания самовмешательства было различие между Я1 иЯ2. Внутренняя среда, вкоторой происходили достижение результативности иобучение, играла важную роль для доступа к потенциалу отдельного человека идля его выражения. Когда вэтой внутренней среде доминирует оценивающий, всеконтролирующий ивместе стем сомневающийся всебе голос Я1, для эффективной работы ихороших результатов будет доступна гораздо меньшая часть потенциала, присущая Я2. В большинстве индивидуальных видов спорта приходится бороться только содним Я1. Но вбизнесе происходит столько прямых взаимодействий с коллегами и клиентами, что здесь обычно участвуют несколько Я1. Поэтому множатся возможности для вмешательства.


  Возьмем группу, работающую над проектом. Член группы, назовем его А, пытаясь произвести надругих впечатление, выдвигает некую идею по повышению эффективности рабочего процесса. Я1 второго члена группы (Б) начинает конкурировать сА, потому что процесс, который предстоит совершенствовать,— это его детище. Поэтому Бнаходит основания, чтобы бороться сновой идеей А. Начинается дискуссия. Я1 третьего члена группы (В) терпеть неможет конфликты, поэтому Вуклоняется от разговора. В результате Аистолковывает отсутствие интереса состороныВкак неодобрение своей оригинальной идеи ипоэтому начинает сомневаться всебе. Тогда четвертый член группы (Г), полагая, что разговор недаст плодотворных результатов, выдвигает идею, которая уступает как идее А, так итекущему процессу, новсе равно побеждает, поскольку недает ниА, ниВпотерять лицо.


  Рабочая группа, которая может сочетать возможности Я2 своих членов, сильные ихстороны, добивается результатов, которые вомного раз превосходят индивидуальные достижения еечленов. Втоже время Я1 членов группы могут настолько противоречить друг другу, что команда будет гораздо менее результативной. Таким образом, команды, которые научились эффективно работать сообща, обычно принимают и предлагают лучшие решения, чем самый способный член команды, действующий водиночку. И к сожалению, команды, которые несмогли научиться контролировать свои Я1, постоянно приходят крешениям, неприемлемым для любого отдельно взятого члена команды, если бы он действовал водиночку.


  Рабочая среда: три диалога


  Среда, вкоторой мыработаем, оказывает огромное влияние на продуктивность нашей работы ина тустепень удовлетворения, которое она приносит. Потрадиции, люди думают орабочей среде как о физических условиях работы. Вомногих компаниях проводились исследования, для того чтобы определить влияние физической среды на продуктивность и моральный дух. Будут ли способствовать повышению качества работы изменения в освещении, архитектуре или фоновой музыке? Конечно же, внешняя среда имеет значение, ноВнутренняя игра предполагает, что существует иболее важная рабочая среда— это среда внаших головах (внутренняя). Наши мысли, чувства, ценности, допущения, определения, отношение кделу, желания иэмоции— все эти компоненты вносят вклад вэту внутреннюю среду.


  Подобно погоде, внутренняя среда может иметь целый набор климатических условий. Когда погода ясная, нам все видно. Цели, препятствия иключевые параметры успеха отчетливо видны, иработа идет гладко иприносит удовлетворение. Но, когда дуют ветры внутреннего конфликта, мысли ичувства тянут нас вразные стороны, инетрудно упустить извиду перспективу. Путаются приоритеты, нарушаются обязательства, и определяющую роль начинают играть сомнения, страхи и самоограничения.


  Эта внутренняя рабочая среда существует не ввакууме. Нанее существенное влияние оказывает общение слюдьми, скоторыми мыработаем. Качество наших взаимоотношений идиалоги с коллегами оказывают решительное влияние нато, как мыдумаем ичто мы чувствуем вовремя работы. Например, неуверенность начальника может заставить его чрезмерно контролировать свою команду. В результате внутренний диалог менеджеров команды будет отражать меньшую уверенность всебе, что, всвою очередь, затруднит работу как отдельных людей, так ивсей команды.


  Еще один, менее очевидный диалог также оказывает большое влияние наработу. Это культурный диалог, происходящий нафоне всех рабочих коммуникаций. В корпоративной среде мыназываем его корпоративной культурой, она произрастает из особенностей языка, предпосылок, ожиданий и практических методов, которые утвердились как неписаные нормы, применимые к работающим вэтой культуре людям. В последнее время появилось растущее осознание большого влияния этих норм нахарактер икачество нашей работы. Например, корпоративная культура может установить норму, подразумевающую, что «не раскачивать лодку важнее, чем рискнуть вразумных пределах». Эта норма, возможно, не объявлена официально, но еебывает очень трудно изменить. В некоторых корпоративных культурах сомневаться в руководителе совершенно неприемлемо, а вдругих— это обычное дело. Давайте рассмотрим каждый изэтих диалогов внимательнее.
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  1.-Внутренний диалог. Существует много способов позволить своему мышлению вмешаться в результативность иобучение, новсе они сводятся кдиалогу, который выведете вголове ссамим собой.


  Откуда берется вмешательство Я1 ипочему? Я незнаю полного ответа наэтот вопрос, ноэто как-то связано с человеческой природой. Это может быть обусловлено тем, что унас больше выбор, больше мыслей, богаче язык, чем удругих живых существ. Иногда ядумаю освоем Я1 как о враждебном существе внутри меня. Этот чужак притворяется, что он— это я, насамомже деле этот голос немой, но я неосознанно включил его всвой внутренний диалог. Этот голос, укоторого может быть такая же, как уменя, или иная повестка дня, формулирует ожидания, приказывает ипытается определить мою реальность, как будто онмой начальник. Это придуманное «я», которое происходит извнешних источников, сеет сомнения, подрывающие мое чувство целостности, независимости и адекватности как индивидуума. Из-за сомнения всебе появляются страхи, оценки, чрезмерный контроль и внутренние конфликты, которые нарушают внутреннюю среду, где яработаю. Иногда этот голос подозрительно напоминает мне голос родителей, учителя, начальника или друзей, которые хотят, чтобы я соответствовал различным нормам моего общества.


  Яназываю Я1 чуждым непотому, что содержание его речей всегда неверно или вредно, апотому, что оно хочет, чтобы я (то есть Я2) принял его диктат, независимо отмоего непосредственного опыта или понимания. Теннисисту, который знает, что онслишком высоко делает замах назад, потому что так сказали ему несколько профессионалов, трудно измениться, поскольку его ошибка неявляется делом его непосредственного опыта и понимания. Отличный литературный пример чуждого Я1— это Гекльберри Финн, герой романов Марка Твена, который переживает конфликт с«нечистой совестью», осознавая, что уважает беглого раба Джима и восхищается им. Его культура научила верить вто, что чернокожие люди неполноценны, но непосредственный опыт говорит ему обобратном. Вэтом случае Гек Финн имел мужество проигнорировать предвзятость своего Я1 и последовать инстинктам и пониманию Я2.


  Происхождение Я1 для меня нетак существенно, как способность отличить его отсвоего настоящего голоса. Прислушиваться и научиться доверять подсказкам Я2— прирожденной, или естественной, сущности— вот важная и последовательная задача, поставленная перед Внутренней игрой. Гармоничные взаимоотношения ссамим собой требуют внутреннего диалога наоснове ясности, доверия ивыбора, насколько это возможно. Когда люди работают вгруппах, должны существовать нетолько гармония каждого индивидуума, но и скоординированные восприятие, цели, атакже взаимное доверие между членами группы.


  2.-Внешний диалог. Когда цель Внутренней игры заключается в устранении вмешательства Я1, для того чтобы Я2могло полностью выразить себя, другой человек может этому помочь или затруднить процесс. То, что яговорю и вкакие отношения вступаю сучеником как коуч-консультант, может усилить подрыв состороны его Я1или, наоборот, упростить естественную работу Я2.


  Коучинг пометоду Внутренней игры работает наоснове диалога, отличающегося оттого, который ведет Я1. Насмену оценочным наблюдениям приходят объективные. Вместо манипулирования появляется выбор. Вместо сомнений и чрезмерного контроля появляется вера вЯ2. Когда внешний диалог меняется подобным образом, он оказывает реальное воздействие на внутреннюю среду игрока. Подтверждение тому— в изменении выражения лица и вболее слаженных, более эффективных движениях, атакже вявно улучшившихся результатах. Иногда перемена происходит мгновенно. Часто вместе спотоком внутреннего настроения игрока возникают колебания. Искусство ипрактика благотворного влияния на внутренний диалог ученика стали моими основными задачами как коуч-консультанта. Целью стал переход отсмятения, разрушительного и самокритичного настроя к сфокусированному состоянию.


  Очевидно, что люди, работающие вместе, могут или возбудить сомнения истрахи Я1, или погасить их. Если один или многие коллеги считают человека некомпетентным, это обычно усиливает его сомнения всебе, увеличивает самовмешательство в потенциал человека, итаким образом реализуется пророчество тех, кто ищет ижелает найти недостатки. Врабочей группе или команде, где отдельные еечлены относятся друг кдругу совзаимным уважением, поощряют оправданный риск иценят способности друг друга, существует меньше шансов для вмешательства во внутренний диалог, и в результате члены команды работают вместе эффективнее, чем поодиночке.


  3.-Фоновый диалог. Некоторые корпоративные культуры основываются настрахе. Люди действуют восновном избоязни быть раскритикованными и наказанными. Втаких культурах желание выглядеть хорошим— или не выглядеть плохим— может возобладать над поставленными целями данного бизнеса истать скрытой движущей силой вобщении коллег. Другие культуры помешаны наконтроле ивласти. Культурный диалог, нафоне которого разворачивается рабочий диалог, определяется тем, кто увласти, кто главный, акто подчиненный. Эти диалоги, пусть часто невидимые людям вданной культуре, имеют огромное влияние нато, как работающие общаются друг сдругом, и, следовательно, на их внутреннюю среду, часто оказывая давление и провоцируя конфликты, которые воспринимаются как «нормальная» рабочая обстановка.


  Именно понимание взаимосвязи между тремя видами диалога— внутреннего, внешнего ифонового— позволило мне применить Внутреннюю игру для различных видов деятельности вAT&T. Внутренний диалог работающего создается нетолько имсамим, онпора­зительно меняется в зависимости откачества культурного диалога. Это, всвою очередь, может оказать огромное воздействие на способность работника действовать результативно, осуществлять перемены и наслаждаться процессом. Поэтому для того, чтобы ваш внутренний диалог принял оптимальный ход, выдолжны проникнуться осознанием самого себя и, что сложнее, той культурной реки, покоторой вам приходится плыть.


  Работа вусловиях «культуры матушки Белл»


  Если нужно одним словом описать фоновый культурный диалог вAT&T, тоэто будет слово безопасность. Сотням людей наразных уровнях язадавал один итотже вопрос: почему они работают вэтой компании? Свиду разнообразные ответы подразумевали один главный мотив— «это надежное и безопасное место работы». Когда я спрашивал оглавной «сделке», которую они заключили сAT&T, ответ был всущности один итот же: «Если мыприходим наработу вовремя, делаем то, что требуется, и нелезем не всвое дело, мы— часть семьи и обеспечены работой навсю жизнь». Преданность компании— это высшая, отстаиваемая ценность. Причем преданность определялась нетолько сточки зрения того, «как унас принято делать», но итого, «как унас принято думать». Практика ипроцессы хорошо определены ихорошо известны, и, если вы нежелаете потерять работу, вы неставите ихпод сомнение. Это менеджмент, основанный на процедуре. И распространен онповсюду.


  Яначал осознавать степень жесткости этой формы менедж­мента, когда оказался вофисе руководителя отдела операторских услуг вглавном офисе компании вБаскинг-Ридже. Расхваливая меру организационного и управленческого контроля, начальник сказал мне, что знает, какие события вэтот самый момент происходят скаждым оператором AT&T вовсех уголках страны. Я с удивлением посмотрел нанего. Ондостал изкнижного шкафа один из множества томов. Поглядывая начасы, полистал его. «Вот,— сказал он иначал зачитывать вслух из административного руководства,— как раз сейчас все супервайзеры первого уровня должны проводить индивидуальные беседы о вежливости. Сейчас они должны говорить опункте номер четыре…» Чтобы доказать это, онснял трубку, набрал номер офиса вБербанке и, дозвонившись до супервайзера первого уровня, спросил, чем она занимается. Довольно-таки механическим голосом супервайзер описала почти слово вслово, как она обсуждала пункт номер четыре содним из операторов справочной службы. Это меня потрясло. Начальник улыбнулся, повернулся комне исказал: «Думаю, что мыможем добиться большего. Интересно, поможетли Внутренняя игра добиться более высокого уровня вежливости вовремя независимых аудиторских проверок?»


  Со смешанными чувствами япринял это приглашение. Несмотря на неуклюжую бюрократию и порождаемый еюявно механический менталитет, система телефонной связи AT&T считалась лучшей вмире. Конечно, компании не приходилось своими усилиями добиваться прибыльности. Когда расходы превышали доходы, нужно было просто обратиться в правительственную комиссию, чтобы таподняла тарифы. Без конкуренции особых проблем не возникало. Ноэта защищенная культура была разрушена до основания, когда Верховный суд постановил, что AT&T придется ликвидировать свою монополию. После такого решения для частного сектора открылись возможности в высококонкурентной телекоммуникационной отрасли. В результате знакомая нам Bell System была разделена начасти, и менеджерам AT&T пришлось учиться совершенно новому способу ведения бизнеса поправилам конкурентного рынка. Потребовались мощные изменения организационной структуры ипрактики менеджмента. Тем неменее мало кто изних мог с уверенностью сказать, что знает, как осуществить эти преобразования: проблема заключалась втом, что нужно было изменить сам способ проведения перемен.


  Сточки зрения сотен тысяч работников, преобразования были угрозой их занятости и фундаментальным отступлением от изначальных условий их трудоустройства. Они согласились играть в относительно безопасную игру под названием «большая семья», ивдруг отних стали требовать участия в рискованной игре «конкурентное свободное предприятие». Они нехотели играть втакую игру сновыми правилами, новыми ценностями и относительным отсутствием гарантий безопасности. Теперь ихмогли уволить потой простой причине, что компании требовалось меньше людей или результаты чьей-то работы не соответствовали результатам коллег. Это казалось невероятным— все равно что сказать подростку, что его выгонят издома, если он небудет учиться на«хорошо».


  Постепенно сотрудники Bell навсех уровнях поняли, что их «членство» в«семье» теперь зависело от соответствия стандартам результативности, а непросто от«хорошего поведения». Вполне понятно, что это вызвало значительное смятение в их внутренней среде. Для тех, чьи ощущения самого себя зависели отнадежных и заботливых объятий Матушки Белл, новая, конкурентная, культура была опустошительной.


  Стало тяжело сосредоточиваться (держать фокус) наработе. Угроза увольнения заставила некоторых отчаянно соблюдать процедуры. Хотя они быстро выучили новый язык конкуренции и предпринимательства, это было поверхностное знание. Однажды вице-президент повопросам операторских услуг пожаловался мне: «Последние два месяца мыговорим всем, что они должны думать творчески и стремиться брать насебя больше риска, ноникто неделает этого, несмотря на точто мызаверяем их, что никого небудут наказывать заошибки». Выполнение процедур и процедурный менеджмент, которые десятилетиями применялись для «литья колоколообразных голов», несмогли инициировать необходимое предпринимательское мышление и творческую инициативу. Работникам по-прежнему хотелось, чтобы имговорили, что икак они должны делать.


  Можно представить себе, как повлияло на их внутренний диалог серьезное нарушение социального договора между ними и компанией. Когда под сомнением оказывается основная гарантия безопасности, топочти все, что происходит, кажется угрозой. Все сомнения находят плодородную почву. Мотивация, фокус идоверие испаряются. В результате продуктивность человека, команды и корпорации вцелом несут невероятные потери. Только тот, чья безопасность не встоль сильной мере зависела отстарой культуры, итот, кто мог воспользоваться своими внутренними ресурсами, был способен сделать выбор, необходимый для обеспечения стабильности. Поиронии судьбы те, которые сопротивлялись нормам старой культуры, теперь оказались самыми ценными людьми, способными помочь компании пережить наступивший кризис.


  Большинство руководителей сами несмогли справиться сосвоей внутренней смутой, и, конечно же, уних небыло опыта коучинга, чтобы помочь другим. Они знали только то, что должны вводить более высокие стандарты и добиваться лучших, чем когда-либо, результатов. Сами они также боялись неудач, как и телюди, которыми они руководили.


  Внутренняя игра вработе оператора


  Большое полотнище в вестибюле здания AT&T вБаскинг-Ридже гласило: «УДОВЛЕТВОРЕНИЕ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ». Этот лозунг был избран для выражения нового направления для всех сотрудников. Большинство руководителей прочли «В поисках совершенства»6 Тома Питерса идругие книги, вкоторых говорилось отом, что вновой, рыночной среде к потребителю нужно относиться как ккоролю. Телефонные операторы, непосредственно общающиеся с миллионами потребителей, были на передовой новой кампании. Нокаким образом потребителей могут удовлетворить те операторы, которые сами были так недовольны своей рабочей средой,— этот вопрос не обсуждался.


  Работая всреде, где было мало возможностей для выбора, операторы могли сделать очень немногое сверх того, что было записано в их руководстве по процедурам. Ивдруг ихпросят соответствовать более высоким стандартам результативности. Естественной реакцией операторов было уйти всебя и превратиться вроботов. В результате в ихголосах отчетливо слышались металлические нотки.


  Мне поручили подготовить программу тренингов, которая позволила бы существенно повысить «рейтинги вежливости» операторов. Повсей стране операторы оценивались по вежливости, точности и продуктивности. Продуктивность означала скорость. «Если мысможем сократить еще на секундочку среднее время, затраченное наобщение склиентом, то сэкономим для компании миллионы долларов»,— сказали мне сбольшим энтузиазмом. Но в результате влияния Внутренней игры они, прежде всего, хотели получить более высокие рейтинги вежливости операторов, которые составлялись независимыми проверяющими. «В результате вашего тренинга ни вкоем случае недолжно увеличиться среднее время, затрачиваемое назвонок»,— было сказано мне.


  Тогда я задумался над тем, что означало работать телефонным оператором вусловиях «культуры Bell». Было ясно, что из-за рутинного характера работы существует проблема борьбы соскукой: пять дней внеделю повосемь часов вдень иметь дело с однообразными обращениями в справочную службу, притом что накаждый звонок выделялось всреднем 26,3секунды.


  Яувлекся проблемой борьбы соскукой врутинной работе, потому что это было препятствием, стоявшим перед миллионами людей, ивтоже время этим вопросом серьезно не занимались. Япоставил два условия. Первое— чтобы от операторов нетребовали присутствия на шестичасовом семинаре поВнутренней игре. Участие втренинге и применение приемов Внутренней игры было целиком и полностью добровольным. Второе— тренинг поВнутренней игре недолжен был быть посвящен вежливости операторов.


  Итак, наэтих условиях яполучил контракт на подготовку пилотной программы для операторов вгороде Бербанке, Южная Калифорния. Если программа заработает, то ее распространят надругие районы Калифорнии в телефонной системе Тихоокеанского побережья идалее. Программа должна была быть достаточно простой для изложения втечение трех двухчасовых занятий идля последующего использования тысячами операторов, скоторыми уменя небудет непосредственного контакта.


  Традиционный подход крешению этой задачи был ясен: изучение современной практики вежливости вобщении склиентом и подготовка для операторов видеоматериалов сосновами, которыебы показали, каким должен или недолжен быть оператор. Другими словами, подразумевалось создание «формы», куда операторы должны были втиснуть себя. Затем обычно следовала подготовка программы тренинга для супервайзеров, чтобы можно было наблюдать за изменившимся поведением операторов и обеспечить обратную связь. Не соответствующие новым стандартам должны были выявляться и проходить через индивидуальный «коучинг».


  Влучшем случае такая программа оказала бы некоторое влияние нарейтинги вежливости в краткосрочной перспективе, но, без сомнения, она не понравилась бы ни операторам, ни супервайзерам, которые отнеслись бы кней как кеще одной «форме», куда нужно встраиваться. Даже еслибы возникли некоторые новые виды поведения, они былибы такими же неестественными и механическими, как у теннисиста, которому объяснили четырнадцать элементов правильного удара слева. Отдел обучения вAT&T разработал ипровел тысячи таких программ, иуних это получалась гораздо лучше, чем уменя, используй яподобные методы. Поэтому ярешил пойти другим путем.


  Я нестал исходить изтого, что операторам недоставало вежливости. Вместо этого я предположил, что если внутреннее вмешательство Я1уменьшится, то, как следствие, вбольшей степени будет выражаться вежливость, присущая Я2.


  Прежде всего, мне нужно было понаблюдать за операторами нарабочем месте, побеседовать с некоторыми изних, чтобы выяснить, как они относятся ксвоей работе, и определить, каковы основные внутренние препятствия. Картина прояснилась достаточно быстро.


  
    	Большинство операторов скучали и выполняли свою работу механически. Как сказал один изних: «Через полтора месяца ничего нового оработе уже неузнаешь. Мызнаем обо всех проблемах изнаем, как решить их. Ямогбы делать свою работу восне, ииногда мне кажется, что яуже сплю».


    	Несмотря наскуку, операторы испытывали значительный стресс, поскольку их продуктивность пристально отслеживалась и постоянно оценивалась. Средние значения поофису регулярно делались достоянием гласности, и операторам каждый день после работы сообщали их индивидуальное среднее время, потраченное наодин звонок. Если эти значения превышали средние поофису, то операторы получали «конструктивную оценку».


    	Операторы чувствовали, что супервайзеры исама система обращаются сними как сдетьми в начальной школе. Они должны были выполнять рутинные предписания вовсех аспектах своей работы и спрашивать разрешения навсе, включая отлучку втуалет. Все это оправдывалось необходимостью повышения продуктивности, точности и вежливости. Операторы испытывали чувство неудовлетворенности работой и враждебности к руководству. Эти условия порождали сердитый внутренний диалог, который выливался в механическое или раздраженное общение с клиентами. Вежливость немогла занять здесь видного места.

  


  С небольшой группой коллег мы поработали над пилотной программой тренингов, которая неимела никакого отношения к вежливости. Создав укаждого оператора отношение учащегося, активно вовлеченного вобучение посвоему собственному выбору, мыхотели добиться цели программы: меньше стресса, меньше скуки ибольше удовольствия. Нокак сделать рутинную работу интересной средой для обучения? Это было нетак сложно, как казалось сначала.


  Мыспросили операторов, чему они могли бы научиться, выполняя свою работу. Все водин голос ответили, что через несколько недель учиться уже практически нечему.


  Тогда мыспросили их: «А еслибы ваше обучение небыло связано только с совершенствованием своей работы сточки зрения вежливости, точности и продуктивности (ВТП)?» (Такое сокращение использовалось для обозначения трех целей ихвнешней игры.) «Что выимеете ввиду?»— спросили они. «Например, научиться тому, как нескучать, не подвергаться стрессу или как научиться находить удовольствие втечение восьмичасового рабочего дня?» Некоторые операторы были явно настроены скептически. Мне пришлось объяснить, что насамом деле меня наняли для оказания положительного влияния наВТП, ноцель нашего тренинга заключалась не вэтом. «Участие в программе— дело добровольное, аее цель— уменьшение стресса искуки наработе. Вы необязаны принимать участие и необязаны потом вести себя так, как вас учили. Но, ядумаю, вам это покажется неменее забавным, чем ваша обычная работа». Вконце концов записались все.


  Мыначали стого, что обратились косновным элементам работы оператора. Огонек на компьютерной консоли сообщает овходящем звонке, затем слышен голос звонящего— оператор вводит информацию в компьютер иотвечает клиенту. «Что здесь самое интересное?»— спросил я. Естественно, это голоса звонящего и отвечающего ему оператора. Тогда яспросил: «Если просто прислушаться кголосу звонящего, что можно узнать, кроме самого вопроса?»


  Если прислушаться, узнать можно немало. Даже если звонящий просто диктует номер телефона, можно распознать разные уровни стресса, торопится человек или нет, что происходит рядом сним. «Но какое это имеет отношение кработе?»— спрашивали операторы. Яответил: «Возможно, никакого, нобыло бы интересно поэкспериментировать и постараться определить, что можно узнать очеловеке, просто прислушиваясь к интонации его голоса идругим доносящимся звукам».


  Мы придумали серию «упражнений на осознание», которые побуждали операторов прислушиваться кклиентам внимательнее, чем раньше. Это было похоже нато, как яучил начинающих теннисистов стараться разглядеть больше вполете теннисного мяча. Мы попросили операторов оценивать степень «теплоты», «дружелюбия» или «раздражения» звонящих пошкале отодного додесяти.


  Затем операторы учились выражать разные чувства собственным голосом. Это было похоже наобучение актерскому мастерству, ибыло занимательно. Когда эти два упражнения объединили, это стало довольно интересной игрой. Например, если оператор различала в наушниках уровень стресса «девять», она могла ответить звонящему степлотой вголосе, соответствующей уровню стресса, тоесть тоже «девять». В большинстве случаев уровень стресса вголосе звонящего при прощании значительно уменьшался.


  Операторы начали понимать, что, выбирая разные качества своего голоса, они могут повлиять и насвои чувства, и начувства звонящего клиента. Вдень оператор общается более чем с700клиентами, идаже несмотря на точто ихразговор краток и ограничен, они могут, пусть немного, но достаточно заметно повлиять набольшое число людей.


  Какже это упражнение снижало стресс? Стресс возникал восновном из-за раздраженных клиентов. Но операторы поняли, что когда они пытаются внимательно прислушаться кголосу клиента и определить степень его раздражения— «семь» или «восемь»,— они не принимают его раздражение близко ксердцу. Безоценочное осознание устраняло угрозу, исходящую от взвинченного голоса, и обеспечивало более позитивную реакцию.


  Как и втеннисе, внутреннее вмешательство снижалось благодаря более высокому уровню наблюдения за происходящим в окружающей среде. Игра была забавной и самоподкрепляющейся. При этом от супервайзеров не требовали, чтобы они ввели ее вобычную практику. Операторы «играли» посвоему усмотрению и, по ихсловам, продолжали «играть» даже во внерабочей обстановке. Вскоре многие поняли, что могут применить новые навыки «слушания» вобщении всемье и сдрузьями. Когдаже были получены внешние оценки вежливости, они произвели впечатление навсех участников. Рейтинги вежливости повысились гораздо больше, чем ожидало руководство, несмотря на точто операторы не стремились быть вежливее. Операторы учились слушать илучше выражать свои чувства. Имбыло веселее. Было очевидно, что операторы сголосами живых людей, а неуставших роботов, воспринимались внешними наблюдателями как более вежливые. Датак оно ибыло! Ябыл готов ктаким косвенным результатам. Но остальные отнеслись кним как кчуду.


  Тем временем операторы сообщили, что уровень скуки истресса снизился всреднем на40процентов. Уровень удовольствия отработы повысился на30 процентов. Важным уроком стало то, что теперь они могли лучше, чем имказалось раньше, контролировать эти субъективные факторы. Раньше работа оператора была просто тоскливой и неинтересной. Теперь они могли изменить качество своей работы. То, что отних не требовали использования новых навыков, позволяло имеще лучше ощутить степень своего контроля над ситуацией, и возможностей для сопротивления не оставалось.


  Интересно, что единственным источником негативного отношения кпроекту были супервайзеры. Поскольку инициатива полностью перешла к операторам, некоторые супервайзеры считали себя исключенными изпроцесса, поскольку полученные результаты оказались не ихзаслугой. Изэтого ямногое узнал отом, как конкуренция за признание в корпоративной среде может угрожать эффективным инициативам. В программу обучения пришлось внести изменения, для того чтобы внее были вовлечены и супервайзеры, при этом за операторами должна была остаться свобода выбора. Вконце концов была создана окончательная версия программы «Внутренняя игра вработе оператора», ивней участвовали около двадцати тысяч операторов вчетырех регионах США.


  Этот опыт произвел наменя глубокое впечатление. Японял, что простые принципы, которые янаблюдал на теннисном корте, могут дать ощутимые результаты нарабочих местах. Явидел, какое значение они имели для тысяч операторов, которые были обречены наскуку истресс рутинной работы, выполняемой ими под давлением. Японял, что даже если работа рутинная и ее выполнение нетребует большого внимания, существует явная «награда» для того, кто уделит своей работе максимум внимания. Даже если не требуется повышенного осознания, максимальная вовлеченность все равно благотворна. Что еще более важно, яначал понимать, что рост иразвитие работающего— это иесть самая важная работа. Это понимание стало основой для всей последующей работы пометодике Внутренней игры.


  Будьте открыты для Я2


  Силы, мешающие Я2в современной корпоративной культуре, мощны, иих неследует недооценивать. В некоторых офисах, где проводилась программа «Внутренняя игра вработе оператора», этот процесс сделали обязательным и поставили воглаве его супервайзеров. Конечно же, все очарование программы сразу исчезло, уровень вежливости не повысился, ибыл найден предлог для свертывания программы. Сжеланием менеджмента управлять поведением подчиненных трудно бороться. Много раз оно побеждало желание получить нужные результаты.


  Людям поручают конкретные роли и выполнение определенных процедур воблаго корпорации. Составляются и соблюдаются сценарии. Вся драма режиссируется, нонеясно, ктоже режиссер. Самое печальное заключается втом, что, усвоив разработанные для них сценарии, работники интернализируют героев, которых ихпросили изобразить. Я2, которое рождается сдаром свободы и самовыражения, может быть легко забыто вэтой драме.


  Недавно мне попалась цитата, которая хорошо выражает все это.


  Существуют ускорение, энергия, жизненная сила, которые воплощаются через вас вдействие, и, поскольку вытакой только один, это воплощение уникально. Если же вы заблокируете его, вдругой среде оно больше не возникнет ипогибнет. Мир неполучит его. Неваша забота определять, насколько оно хорошо, ценно или сравнимо сдругими воплощениями. Ваше дело сохранить его вашим, четко иясно, идержать канал открытым. Ненужно даже верить всебя или свою работу. Нужно осознавать порывы, которые мотивируют вас, ибыть открытым для них. Держите канал открытым7.


  Работать свободно, втоже время сохраняя целостность Я2,— цель труднодостижимая. Она требует большой степени контроля над факторами, влияющими навашу внутреннюю среду. Это, всвою очередь, требует повышенного осознания и независимости от окружающего культурного диалога, атакже более осознанного общения сосвоими коллегами. Рабочая культура может быть изменена только через взаимодействие сними.


  Любой менеджер или коуч-консультант группы может существенно изменить взаимодействие между еечленами. Его действия способны свести кминимуму самовмешательство и расширить доступ команды к ее коллективным возможностям вобучении иработе. Более того, корпоративные лидеры, признающие далекоидущую подоплеку корпоративной культуры, могут научиться находить важные рычаги культурных преобразований. Цель— изменение организационной культуры ради минимизации самовмешательства и признания неотъемлемой мотивации италантов работников.


  Но культурные модели обычно меняются медленно— слишком медленно для отдельного человека, чтобы онмог рассчитывать назначимые перемены в краткосрочной перспективе. Моя надежда на свободную работу полагается не навнешние перемены, анато, что ясмогу сделать для оптимизации своей внутренней рабочей среды. Любой, кто добился успеха вкаком-нибудь виде спорта, знает, что победа в долгосрочной перспективе— восновном функция настроя. Настрой, или внутренняя среда, всвою очередь, иесть функция способности человека отыскать фокус иудержать его.


  Далее вэтой книге рассказывается о стремлении к раскрытию большего потенциала Я2наработе— как для отдельного человека, так идля группы, вкоторой онработает.


  Глава3


  Фокус внимания


  Наши акты произвольного внимания, пусть краткие и порывистые, тем неменее, исключительны и критически важны, так как они подталкивают нас кболее высокой или низкой доле.


  Уильям Джеймс8


  Общее в превосходстве вспорте иработе можно резюмировать двумя словами: фокус внимания. Фокус— это квинтэссенция самой высокой результативности влюбом виде деятельности, независимо отуровня навыков или возраста действующего лица.


  Это очень просто: мы добиваемся лучших результатов, когда сосредоточенны, едем ли на велосипеде или чертим план подвесного моста, задумываем глобальную стратегию международной компании или ведем переговоры о контракте, продаем что-то или готовим суши, пробуем вино или любуемся закатом, бросаем мяч или пишем книгу. Без фокуса мыпросто недобьемся лучших результатов.


  Фокусируются животные, фокусируются дети, фокусируются взрослые. Это одна изосновных способностей живых существ, возможно, даже заложенная вДНК как необходимая для естественного отбора. Извсех перечисленных групп, пожалуй, наибольшие проблемы сфокусом возникают увзрослых. Удетей объем внимания невелик, но ихтрудно отвлечь оттого, что для них действительно важно. Можно сказать, что большая часть ошибок, совершаемых взрослыми, вызвана потерей фокуса внимания. Иэта потеря снижает степень продуктивности, обучения и удовольствия входе работы. Именно благодаря сосредоточенному вниманию мы контактируем с окружающим миром, познаем ипонимаем его. Таким образом, внимание— критически важное условие для всего обучения, понимания и приобретения навыков. Только тогда, когда мыуделяем все свое внимание тому, что делаем, мыможем эффективно использовать все свои ресурсы. Почему? Потому что, когда мыуделяем чему-то все свое внимание, самовмешательство нейтрализуется. Вполном фокусе нет места для страхов исомнений Я1.


  Фокус Я2


  Когда на теннисном корте явпервые обнаружил силу простого фокуса внимания, это было настолько убедительно, что яповерил вто, что это важнейший элемент успеха вовсем, иподумал, что это главный навык для развития всех навыков. Спортсмены часто называют это «игрой взоне». Мне нравится называть это фокусом Я2. Когда мы испытываем такой вид фокуса, превосходство вработе появляется как по волшебству, почти без усилий. Если бы мыпоняли природу этого вида полного внимания, мымоглибы работать гораздо лучше влюбых сферах деятельности, училисьбы быстрее, более глубоко усваивали знания иполучалибы гораздо больше удовольствия отпроцесса.


  Прежде всего, следует отметить, что фокуса Я2нельзя достичь исключительно засчет самодисциплины. Чрезмерные старания дают неловкий, вынужденный фокус, который слишком трудно и утомительно удерживать. Он неприносит естественного удовольствия и в долгосрочной перспективе просто неэффективен.


  Например, вам, возможно, приходилось сталкиваться с коммерческим представителем, которого только что проинструктировали «поддерживать зрительный контакт склиентом»? Эффект отэтого достигается прямо противоположный. Вместо того чтобы ощущать близость идоверие кпродавцу, вы чувствуете себя неловко, ивам хочется защититься. Разницу между вынужденным вниманием и спонтанным интересом, пожалуй, трудно описать, ноона совершенно очевидна.


  Если вы наблюдаете зафокусом играющего ребенка или кошки, которая следит взглядом замухой, вывидите фокус Я2. Критически важным элементом здесь является ясность желания, лежащая воснове фокуса. Кошка зачарована мухой, ребенку хочется играть. Желание фокусирует внимание. Когда мысвязаны сосвоим желанием, фокус Я2появляется естественно. Нокогда желаний нет или они противоречивы, человек чувствует необходимость «бороться» за сохранение фокуса. Тогда звучат внутренние команды: «следи замячом», или «смотри настраницу», или «смотри начеловека».


  Я1отвлекает


  Фокус Я2нетрудно продемонстрировать. Наставляя начинающего теннисиста, ямог дать ему такие указания: «Я хочу, чтобы тыотмечал как можно больше интересного в траектории приближающегося мяча». Ямог вдогонку задать ему несколько вопросов, чтобы стимулировать еще больший фокус на отдельных подробностях, которые ему интересны. Помере того как все большее ибольшее внимание фокусируется намяче, улучшение качества игры будет более заметным. Если занами наблюдали зрители, ячасто спрашивал их, как они объясняют улучшение игры в отсутствие каких-либо указаний. Самым распространенным ответом было: «Вы отвлекали его».


  —Отчего же яего отвлекал?— спрашивал я.


  —Вы недавали ему слишком много думать отом, как нужно бить помячу. Вы отвлекали его от беспокойства о результатах,— слышал я вответ.


  Короче говоря, становится очевидным, что фокус— это то, что отвлекает нас от отвлекающих факторов. Еслибы весь внутренний диалог о результатах итехнике игры был действительно полезен, тоигра не улучшилась бы. Но внутренний диалог непомогает. Онпросто отвлекает нас от необходимого усилия.


  Нетак давно яспросил одного менеджера, укоторого был коуч-консультантом: «Что помогает вам удерживать фокус вработе, ачто мешает?» Сначала онответил: «Мой фокус глубже, когда мне нравится то, что яделаю. Когда же яделаю то, что мне нужно, но неочень хочется делать, отфокуса легко отвлечь». Это наводит нас намысль осути фокуса. Фокус удержать проще, когда выделаете то, что свободно выбрали сами. Сэтой точки зрения он неявляется навыком, который можно приобрести, изучив методику. Скорее, это функция вашей мотивации втом, что выделаете. Подросток очень легко фокусируется, наблюдая заигрой в баскетбол, нодля него почти невозможно сосредоточиться назанятиях по грамматике английского языка. Так же и вработе, сотруднику, которого «не привлекает» цель конкретного задания, будет труднее сфокусировать внимание, чем тому, кто понимает важность задания и чувствует себя полностью связанным сним. Так интерес, мотивация ивыбор оказывают огромное влияние на способность правильно сфокусироваться иудержать фокус втечение длительного периода времени. Фокус дает очень приятные ощущения, иработа, которую выполняет сфокусировавшийся мозг,— обычно хорошая работа.


  После этого яспросил менеджера: «Что мешает фокусу вовремя работы?» Онответил: «Телефон, другие люди, посторонние звуки ито, что попадается наглаза». Мнеже хотелось получить отнего более глубокий ответ, поэтому пришлось уточнить вопрос: «Ну аесли вы работаете над проектом водиночку инет никаких внешних отвлекающих факторов, сохраняетсяли фокус, лучшели он, чем вдругих случаях?» Менеджер задумался исказал: «Определенно, день надень не приходится, даже час начас. Думаю, имеет значение то, что вданный момент уменя вголове. Если уменя есть неразрешенная проблема, оставшаяся отдругого проекта, или проблемы дома, томысли обэтом отвлекают меня оттого, чем я занимаюсь. Всущности, уменя часто бывают проблемы-соперники, требующие внимания водно итоже время. Лучшего фокуса мне удается достичь, когда яначинаю работу без каких-либо прошлых проблем иготов уделить новой работе все свое внимание».


  Конкурирующие повестки дня— хорошее название для того, что отвлекает отфокуса. Помоим наблюдениям, задача Я2обычно очень проста. Оно хочет сфокусироваться начем-либо, чтобы достичь своей неотъемлемой цели. Когда Я2несвязано сЯ1, оно выражает свое желание с элегантной экономией усилий. Нокогда Я2неможет разделить конкурирующие повестки дня Я1и различных внешних сил, тофокус удержать трудно. Желания пообщаться скем-то или разрешить проблему наработе совершенно отличаются отжеланий избежать ошибок или получить признание за результаты. Хотя иЯ1, иЯ2могут хотеть одного, желания Я1, порожденные сомнениями или страхом, очень отличаются от естественного желания получить удовольствие от воплощения собственных способностей. Короче говоря, задачи Я1, исходящие изстрахов исомнений, противоречат простым задачам Я2. Мы добиваемся естественного, расслабляющего фокуса, когда наш интерес полностью связан стекущей работой инашей истинной мотивацией и мыможем игнорировать отвлекающие факторы, порождаемые нашим Я1.


  Когда имеет место фокус Я2, это кажется чудом, потому что действия становятся более спонтанными и неожиданно легкими. Чувство неловкости исчезает. Исчезает и самоосуждение вместе с контролирующими все механизмами страха исомнения. Когда вы достигаете такого фокуса, вы не испытываете ни беспокойства, нискуки. Вместо них появляется простое состояние, струдом поддающееся описанию, ноимеющее всвоей основе удовольствие, азачастую удивление и творчество,— даже вовремя повторяющихся действий. При таком фокусе развиваются ритм илегкость, приятные и приносящие удовлетворение.


  Михай Чиксентмихайи9 всвоей основополагающей книге обопыте игры иработы Beyond Boredom and Anxiety («Вне скуки и беспокойства») называет это состоянием потока. Онпишет:


  В состоянии потока действие следует за действием в соответствии с внутренней логикой, которая, кажется, нетребует сознательного вмешательства действующего лица. Оно ощущает это как единое течение отодного момента кдругому, вкотором оно контролирует свои действия и вкотором трудно различить его самого исреду, стимул иответную реакцию, прошлое, настоящее ибудущее.


  Замечательный пример такого вида фокуса Я2— выступления Мишель Кван10 на соревнованиях по фигурному катанию. В выступлениях Мишель идругих лучших фигуристов выражены простота и элегантность, которые являются результатом фокуса, даже вусловиях соперничества на высочайшем уровне. Разница между ней именее заслуженными фигуристами очевидна нетолько в технических достижениях, но и в интеграции еежелания, способности и внутренней радости, выраженных вдействии. Зрителей захватывает непросто высокий уровень ее мастерства, но совершенное отсутствие самовмешательства, которое позволяет нам увидеть ееталант икачества.


  В тоже время фокус может быть такимже даже при более низком уровне навыков. Когда ябыл тренером потеннису, моим обычным наблюдением, имевшим универсальное значение, было следующее: если ученик мог обратить все свое внимание намяч, это отвлекало его отмыслей, порождаемых сомнениями истрахом. Когда небыло вмешательства и чрезмерного контроля, ученик лучше бил помячу и возникала естественная радость. Улучшение техники иразвитие навыков происходило при этом автоматически.


  Треугольник ОВД ифокус Я2


  На теннисном корте яузнал, что вфокус Я2вносят существенный вклад три фактора: осознание, выбор идоверие (ОВД). Это верно идля фокуса при выполнении любых задач.


  Осознание: свет сфокусированного внимания. Осознание подобно свету. То, что оно освещает, становится известным и потенциально понимаемым. Аналогично тому, как сфокусированный свет делает вещи более определенными иясными, фокус внимания вносит ясность и определенность вто, что мы наблюдаем. Когда фокус широк, можно увидеть всю картину, когда узок, томожно, например, рассмотреть детали отдельного листа наветке дерева, которое является частью пейзажа. Можно даже сфокусироваться на отдельном листе напереднем плане, одновременно воспринимая большой пейзаж назаднем плане.
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  Наш мир становится понятнее благодаря сфокусированному осознанию. Поверхностное понимание связано с обращением человека только квнешней стороне вещей. Глубокое же понимание требует проникновения вто, что скрывается завидимой поверхностью. Точно также полнота нашего понимания любой ситуации или темы зависит отвнимания, уделяемого всем ееважным аспектам и их взаимосвязи. Таким образом, качество нашего внимания связано с качеством как обучения, так иработы.


  Ошибки воценках случаются, когда внимание сосредоточено вчересчур узком диапазоне, и в результате возникает так называемое туннельное видение. Подобное туннельное видение может возникнуть у отдельного человека или группы людей, работающих вместе. Когда фокусом внимания команды начинают управлять повестки дня, диктуемые Я1еечленов, то еефокус теряется, и отэтого страдает результативность.


  Выбор ифокус. Что редко ценят вфокусе, так это то, что им управляет желание. Вор-карманник сосредоточен насумочке или бумажнике, а влюбленный всегда с нетерпением ждет встречи с предметом своей любви. Человек, движимый своим желанием, замечает то, что важно для его успеха. Ловцу форели ненужно «пытаться сфокусироваться», он внимателен ковсему, что может означать присутствие форели. Музыкант слышит, как меняются ритм, мелодия итон. Так ичеловек, охваченный страхом, заметит все пугающее, сердитый— все, что может его рассердить. Желание управляет фокусом. Мывыбираем, какие желания поддерживать, акакие— душить. Поддержка естественных желаний Я2создает стабильность иведет к самореализации. Подпитка желаний Я1усиливает самовмешательство иведет к внутреннему конфликту ипотере фокуса.


  Но улюдей есть нетолько желания, но ивыбор. Мыможем выбрать, какие желания поддерживать, акакие— нет. Благодаря этому мы устанавливаем приоритеты, в соответствии скоторыми действуем вэтом мире. Когда мыясно представляем себе эти приоритеты, фокус достигается легче. Когда мыплохо понимаем их, наши повестки дня конфликтуют, ориентация становится нечеткой, афокус трудно удержать.


  Посуществу, мывыбираем между Я1иЯ2. Ямогу выбрать контакт сосвоими внутренними приоритетами (Я2) или могу отвлечься отних спомощью интернализированных повесток дня, которые для меня заготовили другие (Я1). Помере того как я приобретаю способность отличать свой собственный голос отголосов «других вомне», мой доступ кфокусу Я2облегчается. Выбор происходит всякий раз, когда япринимаю решение сфокусировать свое внимание.


  Как доверие влияет нафокус. Мыподошли ктретьему элементу фокуса. Почему доверие является для него критически важным? Потому что оно возникает только тогда, когда вы отказываетесь от определенного вида ментального контроля. Когда Я1сомневается, состояние потока нарушается. Тогда вы, скорее всего, услышите вголове инструкции отом, «что следует ичего неследует делать», или вопросы поповоду сделанного выбора. Сомнение ведет ксмятению ипараличу действия. Когда вы сфокусированны, вы осознаете свою цель, полностью заняты настоящим и неслышите голоса Я1.


  Чем больше яучусь доверять Я2, тем меньше я подвержен страхам и сомнениям итем легче мне удерживать фокус. Этот отказ отконтроля творит чудеса для спортсменов, писателей и творческих работников. Когдаже меня контролирует Я1, яполучаю результаты встиле Я1. Когда свободу получает Я2, всегда спонтанно случается что-нибудь, очем я неподумал, ионо всегда элегантнее, проще иболее истинно. Когда яэто осознаю, ярадуюсь, независимо оттого, сомной это происходит или скем-то другим. Это прекрасно!


  Цена этой красоты заключается втом, что еенельзя контролировать спомощью сознательной мысли. Ееможно только допустить. Это требует доверия инемного скромности. Скромность— важная часть фокуса идоверия. Быть самонадеянным— значит считать, что тывсе знаешь итак, и необращать на окружающее особого внимания. Если же ядоверяю себе идопускаю, что знаю невсе, то яболее внимателен ибуду учиться. Явижу то, чего невидел раньше, имой взгляд также стал иным. Свежесть восприятия— знак того, что Я2фокусирует внимание, а всезнайка Я1притихло. Страшно отказаться отконтроля Я1, вкотором, как вам казалось, вы нуждаетесь. Но выдолжны доверять тому, что Я2возьмет контроль насебя исделает работу лучше.


  Борьба сЯ1бесполезна. Когда достигается фокус Я2, возникает поток, появляется ритм действий, который, посвоей сути, должен приносить удовлетворение. Кажется, что работа идет навсех уровнях. Работа обычно протекает гладко и с экономией усилий, учение идет естественно и спонтанно, и возникает приятное чувство. Когда мы испытываем такое настроение втечение короткого времени, хочется попробовать удержать его подольше или, если оно все-таки уходит, заставить его вернуться. Мытребуем возвращения спонтанности ипотока. Ноэто обычно не срабатывает. Почему?


  Когда ятеряю фокус, это происходит из-за некоторого конфликта между Я1иЯ2. Ночто ямогу сделать? Если ябуду использовать стратегии Я1для контроля над Я1, тоукреплю самого этого надсмотрщика, который вызывает конфликт. Если япопадусь натом, что сопротивляюсь Я1, то отвлекающие факторы будут только сильнее. Если я попытаюсь добиться фокуса Я2, тозадержу его появление. Если яприкажу Я1замолчать, оно, скорее всего, заговорит еще громче. Иуступки Я1, иборьба сним воткрытую— это верное поражение.


  Так чтоже делать? Единственное, что поможет мне,— это сделать выбор впользу Я2, признать его желания и предоставить ему возможности выразить себя. Как ямогу сделать это, если нахожусь в состоянии конфликта? Если существует конфликт, ямогу быть уверен, что Я2здесь! Еслибы его небыло, небыло бы и конфликта. Сопротивление само посебе подтверждает, что Я1неимеет надо мной полной власти. Когда ямогу признать Я2, ямогу добраться донего иуделить ему все свое внимание. Я сознательно игнорирую голоса самовмешательства. Некоторая доля внимания отнимается уЯ1, что ослабляет его влияние, аяпри этом получаю больший доступ кресурсам Я2.


  Как научиться игнорировать Я1. Для инсценировки фокуса напрактике мы придумали следующее упражнение для тренингов вотделах продаж. Япрошу Аубедить Бчто-нибудь сделать— пойти вкино, прочитать книгу, посетить семинар, купить акции. Затем и покупателю, ипродавцу выделяют человека, который играет роль Я1. Инструкции для Я1просты: «Делайте что угодно, вплоть до физического воздействия, чтобы отвлечь своего партнера от выполнения поставленной перед ним задачи». При этом ихтакже просили говорить тихо, шепотом.


  Удивительно, насколько творческими и изобретательными были стратегии иприемы Я1. «Посмотри нанего, недумаю, что он поддается натвои слова… попробуй что-нибудь еще… Ну тыдаешь, что тынесешь… Тысам-то вэто веришь?.. Попробуй-ка найти его слабые места… Она сопротивляется всем твоим речам… Думаю, ты ей не нравишься… Счего бы… Может, немного пофлиртовать?.. Вот, это гораздо лучше… так, кажется, дело пошло… Какие еще есть идеи?»


  Настороне покупателя можно было услышать такой шепоток: «Он старается обдурить тебя… он незнает, очем говорит… не поддавайся… Тебе некажется, что он несколько снисходителен?.. Не попадайся наэто… Знаешь, ондумает, что нравится тебе… Думаю, онпытается флиртовать… Подумать только… Надо подыграть ему немного… Апотом просто выложи ему все начистоту, ибаста…»


  Когда исполнявших роль Я1спрашивали, что они узнали, выполняя это упражнение, они уверенно отвечали следующее. Во-первых, они удивлены, насколько хорошо получилось сыграть эту роль, ипонимают, что они, похоже, «практикуются» вней уже давно. Во-вторых, забавно делать это целенаправленно наком-то, ане насебе. В-третьих, Я1может быть или негативным, или позитивным. Подрываютли они уверенность или поддерживают эго, все, что они делают,— это привлекают некоторое внимание своих «жертв».


  Покупатели ипродавцы получают одинаковые уроки. Сначала они незнают, для чего приставлены «шептуны»— помогать или мешать. (Точно также обычно бывает трудно определить, друг тебе или враг шепчущее вголове Я1.) «Может быть, импоручили быть нашими коуч-консультантами»,— думают некоторые. Когда Я1хорошо играет свою роль, аобычно так ибывает, проходит значительное время, прежде чем покупатели ипродавцы начнут понимать, что их отвлекают, итогда они, всвою очередь, пытаются защититься. Конечно, если они пытаются бороться сосвоим Я1испорить сним, товсегда оказываются в проигрыше. Для умного исполнителя роли Я1неважно, соглашаются сним или спорят,— влюбом случае ондобился своей цели иотвлек покупателя или продавца отего задачи. Единственный способ для продавца или покупателя эффективно работать— принять решение, неслушая свое Я1. Те, кто решаются наэто, обнаруживают, что могут эффективно блокировать Я1, уделяя все свое внимание общению сдругим человеком.


  Увсех нас есть свои шептуны— Я1. Нужно осознать, что мы недолжны слушать их. Наши Я1каждый раз берут верх, убеждая нас втом, что нам нужен ихсовет или что мыдолжны бороться сними до победного конца. Влюбом случае имудается отвлечь нас отдела. Таким образом, фокус— лучшая защита илучшее нападение при вмешательстве состороны Я1.


  Создание «внутренней среды» для фокуса


  Когда вы начинаете применять фокус напрактике, первое, что выузнаете,— это то, как легко вы отвлекаетесь. Это важнейшая часть практики фокуса. Что отвлекает вас вовремя работы? Большинство людей неосознают, насколько рассеянно ихвнимание, пока не попытаются сознательно на­учиться удерживать фокус. Удерживать фокус неозначает нетерять его, дело в сокращении периода времени, втечение которого увас нет фокуса. Лучшая цель обучения фокусу— научиться «возвращаться» вэто состояние.


  Определите, что указывает на отсутствие фокуса. Иногда снижение результативности выявляет краткие (или длительные) перерывы в удерживании фокуса. Ятакже быстрее теряю фокус, если беспокоюсь, скучаю или сбит столку. Что вызывает такие чувства? Фокус Я2обычно является результатом двух условий: достаточная безопасность и достаточная нагрузка. Когда человек испытывает слишком большую нагрузку и не чувствует себя в безопасности, онбудет волноваться или испытывать стресс. Когда человек слишком защищен, анагрузка его слишком мала, он, скорее всего, заскучает. Ивтом, и вдругом случае фокус легко потерять.


  Слишком большая нагрузка и недостаточная безопасность приводят кстрессу. Завышенные требования— это самое распространенное условие для потери фокуса. Почти всем сотрудникам корпоративного менеджмента, скем мне приходилось общаться, нехватает времени. Ихотя не навсе эти требования нужно отвечать одновременно, само ощущение избыточной нагрузки вредит фокусу. Главное— сохранить выбор и, вконце концов, облегчить чувство перегрузки.


  Одним изспособов уменьшения «требований» является отказ отизлишних притязаний Я1вформе перфекционизма, чрезмерного контроля, стремления избежать риска ит.п. После того как вы устранили все возможные «требования» состороны Я1, новам по-прежнему нехватает времени, стоит подумать, как ипочему выприняли насебя большую нагрузку, чем позволяло ваше время, ирешить, как договориться оснятии или делегировании некоторых «требований». Можно попробовать разделить свое время натри части. Что бы высделали, если бы увас была только треть имеющегося сейчас времени? Аесли бы увас были две трети? Здесь, пожалуй, нужно остановиться, так как последняя треть будет занята делами, которые невозможно было предусмотреть.


  При окончательном анализе ясно, что выможете работать эффективно, только если сохраняете фокус, адля этого вы недолжны чувствовать себя отягощенным чрезмерными «требованиями». Ячасто поражаюсь тому, как много времени могу сэкономить, если освобождаюсь от требований Я1исвоего сопротивления им. Я1любит занимать все время, имеющееся для выполнения задачи. Я2любит выполнять работу, экономя время иусилия, сообразно цели. Когда явыхожу изрежима Я1, Я2находит естественные темпы работы. Ивсегда втаких случаях работа просто выполняется более эффективно и целенаправленно.


  Недостаточная нагрузка ислишком высокий уровень безопасности ведут кскуке. Фокус может быть узурпирован чувством скуки, если человек ощущает слишком малую востребованность, из-за того что работа или задание воспринимаются как слишком рутинные или неважные. Цикл скуки очень похож нацикл беспокойства, описанный в предыдущей главе. Восприятие «здесь нет ничего интересного» приводит к отключению рецепторов нервной системы ивызывает потерю бдительности и неспособность к сохранению заинтересованности, что проявляется в отсутствии вовлеченности в деятельность. В результате возникает вывод: «эта работа скучна». Цикл развивается дальше…


  Отсутствие нагрузки угрожает благополучию Я2так же, как и ееизбыток. Я2засыпает, ичеловек часто чувствует себя вынужденным искать экстремальные меры «возбуждения» и стимуляции вне работы, чтобы снова почувствовать себя живым.


  Существуют два решения этой проблемы. Подумайте, как внести больше напряженности всвою работу, повышая стандарты иобращая больше внимания надетали, чем это необходимо (как наши операторы-телефонисты), или найдите более осмысленную или интересную работу. Иногда скуку проще преодолеть, чем беспокойство, так как увас под контролем оказывается больше переменных. Один важный момент: не олицетворяйте себя с выполняемой работой. Даже занимаясь «нудной, рутинной работой», выможете оставаться очень интересной изначимой личностью. Точно также можно быть очень спокойным и собранным, выполняя очень напряженную работу. Именно выдолжны контролировать свою внутреннюю среду и принимать решения, которые непозволят вам скучать или перегружаться.


  Возвращение утраченного фокуса. «Я хочу это сделать… Ябоюсь неудачи. Яуверен, что уменя получится… Я невполне уверен всебе. Я небоюсь ответственности… Я нехочу давления. Яхочу научиться играть напианино… Я нехочу умереть отскуки назанятиях. Яхочу быть открытым своим чувствам… Я нехочу, чтобы меня задевали. Яготов рисковать… Я немогу позволить себе ошибиться»— можно без конца приводить примеры конфликтующих целей ижеланий. Новсе они сводятся к отсутствию ясного представления освоих приоритетах. В результате человек чувствует смятение и неможет настроить фокус.


  Отвлекающий фактор возникает из-за неудачи при разрешении внутреннего конфликта приоритетов. Все мыживем вмирах, где нанас возлагается множество требований. Родители, начальники, партнеры, коллеги, учителя, власти, друзья, религия, коуч-консультанты, дети— вот наши «идеалы» имотивы, которые предполагают право «спроса» снас. Большая часть изнас сыты погорло обязательной адаптацией некоторых или большинства повесток дня, которые для нас заготовили другие,— поэтому повесткой дня Я2часто приходится пренебрегать.


  Какие приоритеты мы устанавливаем для наших врожденных потребностей в равновесии, радости, росте? Вкакой степени мы позволяем себе быть приоритетом внашей собственной жизни? Некоторые посчитают эту мысль эгоистичной. Ноэто нетак. Здравый смысл говорит нам, что если корова небудет есть траву, она небудет давать молока. Если Я2непризнать и не вскормить, что оно сможет дать нам? Устанавливать бесконечные требования для всех— такова природа общества. Но вприроде человеческого духа заложено стремление ксвободе. Таким образом, воснове нашей неспособности сфокусироваться лежит фундаментальный конфликт между отдельным человеком и окружающим его обществом.


  Выбор прост, ноего невсегда легко сделать. Первый шаг— отличать ощущение навязчивых сил Я1отболее мягких побуждений Я2. Это легче почувствовать, чем описать. Желания Я1воспринимаются как твердая рука наруле, ажелания Я2— так, как будто яведу машину раскованно, нопри этом прочно удерживаю руль. Я2, посвоей природе, выражает свое превосходство радостно, Я1пытается утвердиться или добиться чего-либо— того, чего, как оно часто думает, не заслуживает. Можно описать это по-разному, ноничто незаменит способность различать ощущения этих двух «я» изнутри.


  Когда я незнаю, чего хочу, я становлюсь жертвой повестки дня Я1. Так оно впервую очередь укрепляется. Быть социализированным означает выполнять планы «другого» засчет собственной внутренней системы наведения. Фокус Я2появляется, когда такой внутренний конфликт разрешен или когда на мгновение все желания выстраиваются водном направлении.


  Выбор и ответственность— очень мощные силы, доступные любому изнас. Выведение выбора запределы того, что яделаю, чтобы включить то, кчему я стремлюсь,— это нетолько ключ кфокусу, но и важнейшая часть личной свободы. Сохранить фокус непросто— для этого требуются осознание, выбор, доверие имного практики.


  Глава4


  Фокус напрактике


  Сфокусироваться— значит сосредоточить внимание натом, что выделаете. Этот навык можно использовать влюбом виде деятельности: вождении машины, чтении, беседе, решении задачи, техническом обслуживании машин, самостоятельной или коллективной работе.


  Самое важное в применении фокуса состоит втом, что его нельзя настроить по принуждению. Из отчаянных стараний сосредоточиться ничего не получится: они вызывают разочарование, утомление и ограниченность видения. Фокус— результат интереса, аинтерес ненужно принуждать. Наруле внимания достаточно мягкой руки.


  Второе, очем следует помнить, занимаясь фокусом,— нельзя использовать оценочный подход. Когда вы пытаетесь установить фокус, выможете быть более подвержены влиянию отвлекающих факторов. Если вы сердитесь насебя из-за потери фокуса, то усиливаете фактор, отвлекающий вас отзадачи. Альтернативный подход— это подход учащегося. Как учащийся, яхочу сохранить свой фокус, ивтоже время мне интересно, что именно меня отвлекает.


  Когда яобучал ученика фокусироваться на теннисном мяче, главным для меня было поощрить удержание фокуса накаком-нибудь аспекте полета мяча, который казался ему интересным. Если фокус внимания терялся, я спрашивал: «Гдеже твое внимание?» Ученик, подумав, удивленно отвечал, что внимание отвлеклось без его воли. Если вызаметили, что отвлекло ваше внимание, этого обычно достаточно, чтобы ослабить этот отвлекающий фактор идобиться большего фокуса.


  Неследует полагать, что любое переключение внимания— это потеря фокуса. Я2автоматически переключает внимание, найдя что-нибудь интересное и относящееся кделу. Только если янаучился замечать переключение внимания, ямогу сказать, полезноли оно для моей цели или отвлекает отнее.


  Когда вы зарулем, внимание постоянно переключается для получения всей информации, необходимой для того, чтобы ехать в безопасности и несбиться сдороги. Такие переключения внимания не затрудняют вождение, анаоборот, важны для безопасной езды имогут быть использованы для усиления фокуса и повышения эффективности. Например, однажды ястал примечать, куда ясмотрю, делая поворот на загородных дорогах. Помере улучшения настройки фокуса язаметил, что ищу глазами место, расположенное дальше отначала поворота, ближе кего завершению. Фокус наэтой части поворота помог значительно легче преодолевать повороты. Простое осознание того, куда направлено внимание, улучшает ваш фокус.


  Заниматься фокусом означает полностью осознавать и запоминать значимые переменные. Когда вы замечаете, что вас отвлекает, приоритеты становятся яснее, фокус улучшается. Это лежит воснове практического применения Внутренней игры влюбой деятельности. Помере улучшения настройки фокуса уменьшается самовмешательство, неизбежно повышается результативность.


  Сфокусированное общение. Наработе одной изнаиболее ценных сфер для применения фокуса является общение сдругими людьми. Эффективная работа подразумевает хорошие коммуникации, ифокус внимания— важнейший элемент эффективного общения. Опять же, начните с безоценочных наблюдений.


  Замечали ли выкогда-нибудь то, как развивается ввашей голове диалог вовремя общения сдругим человеком? Я обнаружил, что внутренние комментарии ичувства часто отвлекают меня отполного увлечения собеседником. Яловлю себя намысли, что уже знаю, что он собирается сказать, поэтому по-настоящему слушать мне ненужно. Ядумаю, согласен ли ясним или нет, и репетирую свой ответ. Какую часть моего внимания отнимает этот внутренний диалог?


  Необходимость слушать собеседника нетак ужсильно отличается отфокуса на теннисном мяче. Довас доносится голос другого человека, вы собираетесь отвечать. Очем выдумаете, что вы чувствуете, когда получаете сообщение? Чувствуете ли высебя как теннисист, которому угрожает сильный удар инужно бить слева? «Вот меня осуждают или критикуют замою слабость» или «Вот сэтим я несогласен». Также как и обороняющийся теннисист, такой слушатель попадает вцикл самовмешательства. Учащенное дыхание, раскрасневшееся лицо, напряженная поза идругие физио­логические реакции нарушают гармонию его внутренней среды. Онможет оказаться отброшенным воборону, что не позволяет ему адекватно реагировать, как инашему игроку— отбить трудный мяч.


  Что же произойдет, если я освобожусь от механизмов контроля Я1иуделю все свое внимание говорящему? Нужноли мне действительно комментировать про себя или разучивать свой ответ, пока онговорит? Когда ястараюсь слушать как можно внимательнее, собеседник замечает, что внимание обращено нанего, иобычно начинает говорить ислушать более сосредоточенно. В результате качество общения для обоих участников может вцелом улучшиться.


  Слушаем иговорим. Фокуса Я2нельзя добиться только благодаря дисциплине. Вам нужно позволить себе заинтересоваться собеседником. Аэто возможно только втом случае, если вы не допускаете мысли отом, что уже знаете, очем идет речь. Это очень важно для фокуса Я2, хотя при этом выможете ощутить несколько большую открытость и уязвимость. Когда япринимаю это, ямогу уделить больше внимания как словам, так ичувствам собеседника. Когда же я нехочу быть открытым и допускать такое свое «незнание», томогу занять оборонительную позицию и оценивать, беспокоиться или скучать.


  Позвольте привести один простой пример различия между тем, как слушают Я1иЯ2. Я присутствовал насобрании небольшой рабочей группы, перед которой была поставлена определенная задача. Вгруппе была женщина средних лет, которая провоцировала мое Я1. Чтобы она ниговорила, это были советы кому-нибудь очем-нибудь. Если человек выражал озабоченность или говорил о проблемах, она автоматически начинала: «А почемубы вам не попробовать сделать это вот так?..» Мое Я1комментировало: «Терпеть немогу непрошеные советы». Так яприменил кней оценочный подход, как часто это делал и в отношении себя тоже. Конечно, чем больше я фокусировался на ее раздражающем поведении, тем меньше осознавал разговор между членами рабочей группы итем меньше был в состоянии вносить свой вклад вобщее дело. Внутренняя оценка состороны Я1была: это собрание— пустая трата времени.


  Вовремя перерыва наобед я разговорился содним изчленов группы, для которого собрание оказалось очень полезным. Когда я заговорил о назойливости той женщины, он согласился, что тоже обратил внимание на ее поведение, но проигнорировал это, потому что его интересовало то, очем шла речь. «К тому же язнаю ее, хоть она и нескупится насоветы, она здесь— один изсамых умных и отзывчивых менеджеров». Яочень удивился. Казалось, мыбыли надвух совершенно разных собраниях иговорили одвух совершенно разных людях. Японял, что мне нехочется возвращаться на тособрание, где ябыл, иямог сделать выбор— но не в отношении того, возвращаться туда или нет, атого, кчему ябуду там прислушиваться. Япоступил просто— решил прислушиваться ктому, что мог бы по достоинству оценить врабочей группе, ане ктому, что ямог бы критиковать.


  Говоря объективно, вторая часть собрания мало чем отличалась отпервой, которую ясчел пустой тратой времени. Субъективно же, яоказался совсем надругом собрании. Поведение менеджера-советчицы не изменилось, нозаметно изменилось мое представление оней. Яувидел, что она иумна, и отзывчива, и всамом деле прекрасный менеджер. Мне по-прежнему не нравилось, как она себя ведет, но ясмог отделить человека от поведения. Это иповлияло намое отношение ктому, как явидел еетеперь. Вместо того чтобы видеть только «прыщ», явидел все лицо. Поэтому ямог более сосредоточенно слушать то, очем говорили остальные. Ксвоему удивлению, я обнаружил, что идет настоящая работа, инашел несколько интересных возможностей идля себя. Кконцу собрания мне пришлось признать, что оно стало продуктивным, авозможно, ибыло таким ссамого начала.


  Это было очень ценно сточки зрения того, чтобы на­учиться видеть разницу между тем, как слушают Я1иЯ2. Включиться в критическое настроение Я1, которое ищет подтверждения для своих предубеждений, нетрудно. Я невсегда осознаю, что, возможно, мое время тратит зря недругой человек, аясам, слушая собеседника стаким отношением. Дело втом, что ямогу выбирать, хотя гораздо удобнее былобы винить другого, собрание или саму жизнь.


  Требуется масса внимания, для того чтобы понять, очем именно говорит собеседник. Как было установлено исследователями, даже при передаче простой информации люди обычно неслышат, что говорят другие. Мыслышим то, что ожидаем услышать. Усугубляя проблему, люди часто неговорят то, что имеют ввиду. Смысл может быть замаскирован стремлением говорящего быть вежливым, избежать критики или произвести хорошее впечатление. Чтобы ухватить то, очем насамом деле говорит собеседник, может потребоваться полный фокус. Поскольку наше внимание напрямую связано снашей способностью понимать, а понимание людей, скоторыми мыработаем, непосредственно связано со способностью хорошо работать (особенно вгруппах), трудно переоценить умение уделять все свое внимание, слушая других.


  Верно иобратное. Говорение требует такогоже фокуса, как ислушание. Разве мыговорим все, что приходит нам вголову, независимо оттого, актуально это или нет? Фокус при говорении связан стем, как вы излагаете свою мысль, чтобы еепоняли, оценили исочли актуальной.


  Одна изпричин, почему люди нелюбят деловые встречи, заключается втом, что они могут быть несфокусированны.


  Даже при согласованной повестке дня то, что говорит один, часто никак несвязано стем, очем говорили донего. Вэтом случае можно с уверенностью считать, что когда первый говорил, второй, вместо того чтобы слушать, думал отом, что он собирается сказать. Если проанализировать поток таких разговоров врабочей обстановке, можно прийти к достаточно удивительному выводу отом, насколько несогласованны и, похоже, непродуманны многие изних.


  Трудно удерживать фокус ивтом случае, когда человек втечение нескольких минут говорит то, для чего требуется несколько секунд. В говорении, как и вспорте, Я2любит выражать себя кратко.


  Поскольку общение проникает вовсе сферы нашей жизни, оно дает идеальную возможность попрактиковаться вфокусе внимания каждый раз, когда мыслушаем или говорим.


  Фокус на критически важных переменных


  Мывходим вконтакт с окружающим миром ипонимаем его спомощью внимания, которое постоянно переключается в соответствии снашими интересами. Влюбой деятельности существует неограниченное число возможных объектов внимания. Понимание, которое мы привносим вситуацию, управляет тем, какие объекты внимания мывыбираем. Всвою очередь, то, что мы воспринимаем спомощью внимания, будет управлять нашим пониманием. Таким образом, хотя понимание может расти скаждым фокусированием внимания, оно может быть нарушено, если внимание отвлекается или исчезает.


  Я2— это естественный разум, который стоит занашим выбором объектов внимания. АЯ1— главный фактор, отвлекающий внимание, онможет нарушить фокус и уменьшить нашу восприимчивость ктому, где мы икуда движемся. Помере того как затихает Я1, может появиться фокус Я2, ион, естественно, выбирает наиболее актуальные объекты. В осознанном состоянии переключение внимания уЯ2происходит в достаточной мере автоматически идает новую информацию при каждом новом наблюдении. Поэтому понимание автоматически улучшается, а наоснове этого понимания мылучше выбираем илучше работаем.


  Фокус наскорости. Когда пришло время учить водить машину моего сына Стива, яделал это почти полностью спомощью фокуса на критических переменных. Когда Стив еще сидел наместе пассажира, мыначали с неформальных «игр на осознание». Я спрашивал его: «Где сейчас машина— правее, левее или ближе кцентру полосы?» или «Сколько корпусов отделяет нас отмашин впереди исзади?» Язадавал эти вопросы недля того, чтобы получить правильный ответ, ачтобы улучшить его осознание расстояния и пространства.


  Вопрос «С какой скоростью мыедем?» недает интересных возможностей для фокуса. Поэтому наша игра заключалась втом, чтобы угадать скорость, неглядя на спидометр. Мыоба высказывали свои догадки, апотом сверялись со спидометром. Потом язадавал такой вопрос: «Что тынаблюдал, когда размышлял оскорости?» Мыначали осознавать подпеременные переменной скорость. Звук двигателя, бьющего полобовому стеклу ветра или шуршащих подороге колес— все это дает аудиоинформацию, связанную со скоростью. То, как проносятся мимо разметка, телефонные столбы, деревья идругие статические объекты, дает нам визуальные ключи. Обращение ктаким сенсорным ключам делало уроки вождения интересными и увлекательными и, что более важно, позволяло лучше осознавать ибыть более аккуратным. Небыло никаких оценок охорошем или плохом вождении.


  Когда пришла очередь Стива сесть заруль, разговор по-прежнему оставался безоценочным. Мынемного поговорили оцели вождения, аименно отом, как безопасно ибез нарушений проехать изпунктаА впунктБ. Когда эта цель была четко сформулирована, яначал задавать вопросы на осознание. Сначала язадавал вопросы, когда Стив вел машину хорошо. Это позволило задавать вопросы иотвечать наних с нейтральной интонацией. Безоценочный контекст позволил обучению быстро продвигаться вперед без критики. Удивительно, насколько хорошо Стив осознавал окружающее, когда его не заставляли «вести себя правильно» спомощью манипуляций иперед ним просто стояла задача осознавать настолько хорошо, насколько это было возможно. Обстановка вмашине была приятной, напряжения внаших взаимоотношениях небыло.


  Вспорте критически важными часто являются физические переменные, в товремя как наработе они могут быть и ментальными. Очарование фокуса Я2нетак зависит от переменной, которую вы выбираете, как оттого, что вы фокусируетесь нанекоторой переменной. Фокус налюбой переменной может помочь вам находиться в состоянии безоценочного осознания и обеспечить уменьшение самовмешательства. Поэтому ненадо чрезмерно беспокоиться отом, чтобы выбрать «верную переменную». Вам подойдут многие изних.


  Фокус на критически важных переменных впроцессе продаж. Покупать и продавать— вот два самых древних инаиболее универсальных вида деятельности. Все мыпокупаем, имногие изнас продают. Если даже мы не зарабатываем продажами себе нажизнь, мы «продаем» свои идеи, труд, точки зрения, мнения. Общая цель продаж— повысить «воспринимаемую ценность», чтобы добиться желаемого результата. Существует масса книг икурсов поэтому виду деятельности, иони сильно различаются посвоим подходам. Всеже очень интересно понять, насколько человек может развить свои умения, просто фокусируя внимание наакте продажи.


  Обращаясь кэтой теме насвоих семинарах, я спрашивал присутствующих, кто изних имеет опыт непосредственного общения с пятилетним ребенком. «Насколько хорошо “продают” дети пяти лет отроду?»— спрашивал я. Вответ яслышал всеобщее восхищение ихнавыком «продажи» родителям того, чего они хотят. «Достигаютли они взаимопонимания с покупателем?» Да, вполне естественным образом. «Творческили они подходят ксвоим целям?» Да, конечно. «Знаютли они слабые места своих покупателей?» Самым глубочайшим образом. «Может быть, когда-нибудь уних не получается добиться заключения сделки?» Такого небывает. «Если один из“главных” отказал, обратятсяли они кдругому?» Обязательно. «Используютли они один итотже подход для каждого покупателя?» Нет, они приспосабливаются. «Удерживает ли ихбоязнь получить отказ или страх перед неудачей оттого, чтобы прийти и попробовать еще раз?» Нет. Нет— дотех пор, пока мы в достаточной мере не выдрессировали их. Так какойже курс продаж прошли эти пятилетние дети, чтобы добиться такого мастерства? Придерживаютсяли они какой-нибудь модели успешных продаж? Или они просто меньше вмешиваются в потенциал своего Я2?


  Какже они развили такие навыки «продаж»? Думаю, что это неоттого, что они наблюдали затем, как «продают» ихродители, аоттого, что они наблюдали затем, как родители «покупают». Дети естественным образом попадают накурс под названием «учись наопыте». Они провели больше пяти лет вэтой школе и незнают лучшего способа учиться, чем наблюдать, пробовать, ошибаться и приспосабливаться.


  Дети несчитают обучение «продажам» работой. Это просто часть естественного процесса обучения получать то, что хочется. Ясно представляя свои цели инаходясь вконтакте сосвоим желанием, пятилетняя девочка инстинктивно обращает пристальное внимание на критические переменные и регулирует свое поведение по природному закону: что приятнее ичто срабатывает. Обучение имеет место вкаждой ситуации «продаж». Изменения вподходе происходят походу дела, помере того как разные уловки оказываются эффективными или неэффективными для отдельного покупателя. Ребенок развивает все эти навыки без помощи абстрактного мышления. Когда мы, взрослые, сочетаем нашу способность размышлять снашей врожденной способностью учиться наопыте, мыполучаем самый серьезный актив.


  Что же мыможем узнать от пятилетнего ребенка офокусе впроцессе продаж? Каковы некоторые переменные внутри осознания юной «продавщицы»? Первая переменная— это ее собственная мотивация. Унее очень четкое представление ожелаемом результате имного надежды и уверенности всебе. Но, что еще более важно,— это удивительная чувствительность к покупателю. Она должна уметь улавливать незаметные изменения вуровне интереса и интонации, которые указывают на серьезность конкретной цели или ее отсутствие. Она также чутка к изменениям желания покупателя, ктому, открыта или закрыта перед ней дверь. Это очевидные переменные продаж, но ихчасто упускают извиду более «сложные» и«знающие» взрослые. Иногда больше похожее наребенка иболее естественное Я2сообщает нам такие вещи, которые дают более удачные результаты, чем мымоглибы ожидать. Один раз это случилось, когда меня попросили «продать» «подход Внутренней игры кпродажам» группе консультантов, проводящих тренинги для сотрудников отделов продаж вAT&T.


  Фокус Я2напродажах вAT&T. Когда AT&T готовилась стать конкурентоспособной, соответствующей требованиям рынка компанией, она выделила много времени иресурсов насоздание школы для подготовки сотрудников поработе с клиентами вБоулдере. Компания пригласила лучших консультантов, каких только можно было найти, и организовала современное учебное заведение ссамым лучшим техническим оснащением иучебным планом. Арчи Макгилл, вице-президент по маркетингу, решил, что Внутренняя игра окажет самое сильное воздействие наего организацию. Онпопросил меня в сотрудничестве сведущей калифорнийской компанией, обучающей персонал отделов продаж, подготовить учебную программу пометоду Внутренней игры для сотрудников поработе с клиентами вAT&T.


  Билл, президент этой компании, и ябыли приглашены представить нашу программу вштаб-квартире AT&T. Впервые мне пришлось делать такую формальную презентацию. Нас провели в буквально вылизанный зал заседаний совета директоров, мне было страшновато. Состороны Билла я чувствовал давление «продать», «давили» наменя ивсе остальные, которым хотелось, чтобы встреча оказалась достойной их бесценного времени. Поплану первой выступала группа разработчиков изAT&T. Им потребовался час для очень хорошо организованной и продуманной презентации сдетально разработанными слайдами. Ихглавная мысль заключалась втом, что сотрудники поработе с клиентами должны продавать «решения проблем», а непродукты. Таким образом, «раскрытие потребностей» клиента должно было стать главным навыком для развития. Ихвидение, планирование исамо выступление были впечатляющими— такие же вылизанные, как изал заседаний,— имне они тоже показались пугающими. Наконец, триумфальный жест завершил презентацию, ивсе одобрительно закивали головами.


  Все взоры обратились комне «Теперь мыхотелибы услы­шать ваши комментарии отом, что мысделали икак Внутренняя игра моглабы нам помочь». Язнал, что могу провести заготовленную презентацию, но непонимал, что она даст, потому что их презентация осветила все основные моменты. Поразмышляв несколько мгновений отом, чтоже делать, японял, что они не высказали ниодной настоящей потребности, иостался сидеть. Остальные несколько удивились, Билл встревожился. Онсильно пихнул меня вбок локтем, чтобы подбодрить меня провести заготовленную презен­тацию.


  Невыходя наподиум, явстал и совершенно искренне сказал: «Ваша презентация произвела наменя сильное впечатление. Изтого, что высказали, следует, что проблем нет иулучшать нечего. Поздравляю сотличной работой»,— исел.


  Настроение главного выступающего, бывшего полковника морской пехоты, резко изменилось— наего глазах появились слезы смущения. Через пять минут онсдался и рассказал о существенных проблемах, скоторыми они столкнулись. Услышав, что уних все-таки есть кое-какие нужды, я почувствовал, что готов к презентации, кбольшому облегчению моего партнера, который потом сказал мне, что янарочно все это устроил.


  Но яничего не «устраивал» иникогда раньше неделал ничего подобного. Это был просто момент, когда Я2было честным. Я не просчитывал результаты, но втоже время знал, что делаю. Ксчастью, вэто время я неочень хорошо представлял, насколько редки такие действия в корпоративных кругах.


  Возможно, самое важное, что яузнал оВнутренней игре впродажах,— это доверие. Когда покупатель ипродавец доверяют честности друг друга, процесс идет достаточно легко иможет быть проведен без манипуляций, прямо. Но в большинстве бесед опродажах, при которых я присутствовал, ощущался значительный фон недоверия, нестолько к участникам, сколько к общепринятой практике.


  Доверие определенно является критически важной переменной для продаж, возможно, самой важной. Явидел много курсов для отделов продаж, где обучали тому, как создать доверие. Большинство изних были манипулятивны посвоей природе или становились манипулятивными, когда применялись как способы достижения цели. Обычно современем клиенты учатся противиться манипуляциям, и отэтого страдает весь процесс продаж.


  Доверие сродни искренности: ему трудно дать определение и невозможно «изготовить». Самый простой способ создать доверие— просто стараться неделать того, что его подрывает, ибыстро ликвидировать «сбои». Чтобы доверить покупателю купить то, что имеет для него смысл, нужно отказаться от манипулятивных приемов. В результате начинается другой диалог, вкотором продавец более сфокусирован наважных элементах покупательного процесса клиента.


  Упражнение «фокус науровне интереса». В упражнении, придуманном для сотрудников поработе с клиентами вAT&T, двух участников просили разыграть куплю-продажу подержанного автомобиля. Наразговор имбыло отведено пять минут. Продавца просили просто фокусировать внимание на изменениях вуровне интереса покупателя втечение этого времени. Он недолжен был пытаться как-либо влиять науровень интереса, атолько наблюдать заним. Аналогично, самого покупателя идругих участников, наблюдающих заходом упражнения, просили следить зауровнем интереса продавца икаждую минуту отмечать свои наблюдения напростом графике.


  Вконце упражнения продавец и покупатель должны были нанести свои наблюдения награфик. Цифры награфике покупателя выглядели так: 3, 4, 7, 5,7.


  Награфике продавца они были такими: 4, 6, 8, 4,1.


  Продавца спросили отом, что оннаблюдал. «Уровень интереса досамого конца повышался достаточно устойчиво. Затем ябросил свои попытки и полностью потерял его».


  Покупателю задали тотже вопрос: «Мне было интересно дотого момента, пока на4-й минуте я не почувствовал возражение. Впродавце что-то изменилось, онказался более расслабленным и спокойным, и ясразуже был готов купить машину».
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  Для продавца это было шоком, важным опытом. Втот момент, когда он «отвлекся», покупатель решился купить машину! Ипродавец этого незаметил.


  «Я подумал, что плохо ответил наего последнее возражение,— сказал продавец,— поэтому махнул рукой».


  «Я неожиданно почувствовал, что давление “купи, купи” исчезло, и, кмоему удивлению, это повлияло намою готовность»,— сказал покупатель.


  Продавец понял, что, сам того не осознавая, оноказывал давление на покупателя, чтобы тот купил машину, иневольно вызывал сопротивление покупке. Когда он прекратил это давление, сопротивление ослабело. Всущности, онгордился своей настойчивостью и критиковал себя за расслабленность вконце диалога.


  Фокус науровне интереса снизил вмешательство Я1иповысил уровень обучения и творчества Я2. Продавцы также поняли, что то, как они слушают, может оказывать огромное влияние наобщение с покупателем. Люди чувствуют, когда имуделяют полное внимание. Они также ощущают, что выпросто ждете, когда они замолчат, чтобы высказаться самому. Когда один уделяет все внимание другому, это передается ему, влияет накачество общения обоих участников— того, как они говорят ислушают.


  Фокус на результатах. Насеминаре поВнутренней игре для менеджеров успешного дантиста спросили, как фокус на критических переменных можно применить для того, чтобы лучше управлять его клиникой. Проблема была проста: пациентам приходилось слишком долго сидеть вприемной. Он стремился ктому, чтобы ниодному пациенту не приходилось ждать больше 20минут. Он перепробовал много традиционных способов управления, чтобы исправить ситуацию, ноничего не получалось.


  Чтобы учиться иполучать хорошие результаты, вкачестве фокуса можно было использовать много разных переменных. Я предложил сфокусироваться насамых желаемых результатах: «Так как время здесь является последней критической переменной, почему бы не сфокусироваться натом, сколько пациенты ждут вприемной?» Поскольку большинство работающих вклинике немогли наблюдать заприемной, они могли только гадать, наблюдая за переменными взоне своих прямых наблюдений. Должна была быть простая игра на осознание, чтобы каждый сотрудник записывал вконце дня самую верную оценку числа пациентов, которым пришлось ждать больше 20минут. Цель— сделать наиболее точную оценку, а неулучшить свою работу. На следующее утро были представлены все догадки, а сними и правильное число— наоснове прямых наблюдений секретаря приемной. Я предложил врачу проводить этот эксперимент втечение двух недель, прежде чем принять наши рекомендации отом, какие изменения нужно сделать, если они вообще понадобятся.


  Дантист перезвонил мне через две недели, очень взволнованный и удивленный. Вконце первого дня наблюдалось снижение среднего числа ожидающих пациентов с15до10. Вконце пятого дня небыло никого. Всю вторую неделю среднее число ожидающих пациентов было меньше одного вдень. Онспросил своих сотрудников, что они стали делать по-новому, иникто немог ему ничего объяснить. «Это сработало,— сказал он.— Но я незнаю почему».


  Ятоже незнаю почему, но я неудивился. Язнал, что люди стали обращать больше внимания на критические переменные и, незная точно как, начали лучше распоряжаться временем. Ятакже догадался, что, поскольку никто не чувствовал «управления» ради лучших результатов, состороны персонала было меньше сопротивления этому упражнению. Формула повышенного осознания и уменьшенного сопротивления снова дала позитивные результаты.


  Время вкачестве критически важной переменной. Для большинства видов деятельности наработе критически важной переменной является время. Пожалуй, наиболее общая жалоба работающих налюбом уровне в организации: «Мне нехватает времени, чтобы сделать все, что нужно». Время, закоторое нужно выполнить задачу, можно рассматривать вкачестве помощника фокуса или его врага.


  Один мой друг-руководитель очень ярко икоротко высказался отайм-менеджменте: «Никому никогда не удавалось управлять временем. Если кто-то кем-то и управляет, так это время управляет нами». Когда яподумал обэтом, японял, что тайм-менеджмент— это просто неверный термин. Наше Я1может думать, что контролирует время, но в действительности «река-старушка течет себе дальше»11, и мыничего неможем сэтим поделать. Влучшем случае мыможем сделать разумный выбор: чего мыспособны достичь, уложившись в имеющееся время. Однако само время находится вне пределов досягаемости наших управленческих способностей.


  Но мыможем лучше осознавать время всвязи состоящими перед нами задачами. Многие люди составляют списки дел надень, азатем удивляются тому, что они неуспели сделать то, что имказалось, они успеют. Можетли это происходить потому, что мы незнаем, как много времени нам потребуется для выполнения некоторых заданий?


  Упражнение на осознание времени. Основная посылка Внутренней игры заключается в следующем: прежде чем пытаться изменить что-то, постарайтесь лучше осознать это. Если яхочу научиться тому, как лучше распоряжаться своим временем, ямогу оценить время, которое, согласно моим ожиданиям, потребуется для выполнения каждой задачи вмоем списке дел. Затем, прежде чем смотреть начасы и проверять, сколько времени потребовалось насамом деле, нужно попробовать догадаться. Ауже потом свериться счасами. (Для этого упражнения могут понадобиться заметки о неожиданных перерывах вработе.) Вы, возможно, удивитесь полученным результатам. Думаю, большинство людей обнаружат, что они неочень хорошо осознают проходящее время даже врутинных задачах, аеще меньше— взадачах, врешении которых уних мало опыта. Когда мы стараемся лучше осо­знавать время по отношению ккакому-либо делу, мы обязательно получим некоторые очень интересные иважные уроки, которые повысят эффективность выполнения задач за определенный промежуток времени.


  Обещание: больше времени, чем увас есть. Несколько лет назад был период, когда я чувствовал себя особенно загруженным работой. Янемог понять, почему отстаю вработе потакому числу проектов. Ярешил записать все проекты, которым ясебя посвятил, иоценить общее время, требовавшееся мне для выполнения обязательств покаждому изних. Сложив все, японял, что даже если буду работать невероятно эффективно, мне потребуется 200процентов имеющегося уменя времени!


  Когда я соглашался взять насебя эти проекты, решение было основано намоем представлении отом, что они стоящие сточки зрения прибыльности, важности, моего интереса кним или комбинации всех трех факторов. Говоря «да» каждому проекту, я чувствовал себя прекрасно, даже благородно. Но, как и увсех, мое время ограничено 24часами всутки. Япообещал время, которого уменя небыло. Если мое время можно было бы представить ввиде денег вбанке, значит я, имея 240долларов, пообещал троим по100долларов ипо 40долларов— еще пятерым. Это былобы просто невозможно и, кроме того,— нечестно.


  Мое Я1может быть достаточно нахальным идумать, что оно справится слюбыми проектами, какими захочет, несчитаясь с ограниченностью вовремени. Я2, хоть иимеет большой потенциал, старается действовать экономнее, стремясь ксвоей цели. Нодаже если это так, Я2неможет сделать невозможное, особенно если Я1усложняет проблему, вмешиваясь вфокус накакой-либо иззадач.


  Замечать то, что вы замечаете. Влюбой ситуации одним излучших способов поиска критически важной переменной для фокуса— замечать то, что вы замечаете. Что это значит? Если вы попросите трех человек выглянуть водно итоже окно, азатем рассказать вам, что им «бросилось вглаза», они дадут вам три разных ответа. Изтысяч вариантов один отметит, что вкрыше фермы, находящейся в отдалении, есть дыра, другой— цвета неба, третий— желтеющие листья нарастущем рядом платане. То же происходит, когда вы знакомитесь с человеком, обращаетесь кпроблеме наработе или изучаете продукт. Внимание каждого человека избирательно. То, что онвыбирает, может часто сказать вам нечто важное о наблюдающем, атакже отом, зачем он наблюдает. Когда вы тренируете спортсмена или консультируете бизнесмена, можно определить, куда направить его внимание, прислушавшись ктому, что онвыделяет вданной ситуации.


  Например, группа менеджеров, скоторой яработал, попросила меня помочь улучшить качество ихсобраний. Когда язадал обычный вопрос: «Что вы отмечаете, наблюдая засвоими собраниями?»— они ответили, что, во-первых, не придерживаются повестки дня; во-вторых, собрания или не начинаются, или не заканчиваются вовремя; в-третьих, наних выступают восновном одни итеже, немногие люди. Можно было провести глубокий анализ собраний иполучить набор средств для изменения поведения. Явыбрал более простой подход. Япопросил одного из менеджеров сфокусироваться на«соблюдении повестки дня». Ондолжен был просто поднимать руку каждый раз, когда замечал отклонения. Другой менеджер наблюдал завременем начала и завершения собрания, это задание требовало контроля того, сколько времени было выделено и затрачено на обсуждение каждого пункта повестки дня. Третий менеджер следил зачастотой иобщей длительностью каждого выступления. При этом они не рекомендовали и невводили никаких изменений. Ночерез несколько недель, только благодаря повышенному осознанию этих переменных, собрания стали начинаться и заканчиваться вовремя, было все меньше случаев отклонения отповестки дня, участие стало более равномерным, а выступления— более сжатыми.


  Работая тренером потеннису, яобычно говорил своим ученикам, что если им ненравятся инструкции профессио­нала или партнера, они всегда могут превратить инструкцию из поведенческой команды в наблюдение за критически важной переменной. Если профи говорит: «Ты не попадаешь помячу, когда он находится перед тобой», томожно просто начать наблюдать затем, где они насамом деле бьют помячу, позволив Я2автоматически внести исправления. Точно так же имногие просьбы, исходящие от менеджеров, клиентов или даже отсамого себя, часто лучше всего выполняются не посредством соблюдения или сопротивления, апутем простого наблюдения за переменными, включенными в«команду». При аттестации менеджеру могут сказать: «Вы должны прекратить так критиковать своих подчиненных. Они много говорили обэтом». Возможно, менеджер согласится. Ночто произойдет, если вместо интернализации команды «не критикуй», онпросто сделает «критику» переменной для наблюдений— всвоем собственном общении иобщении между другими людьми? Если онрешит просто замечать ипонимать происходящее? Ядумаю, что после того, как он наделе станет осознавать, сколько он критикует, он обнаружит, что критики становится меньше— или она, покрайней мере, становится более конструктивной.


  Выбор критически важной переменной. Есть три элемента, окоторых нужно помнить при выборе критически важной переменной для фокуса. Во-первых, она должна быть наблюдаемой. Одна изфункций фокуса— удержать ваше внимание здесь исейчас. Следовательно, объект фокуса должен быть наблюдаемым в настоящем времени. Поэтой причине жесты человека, скоторым вы общаетесь,— лучшая переменная, чем «достижение договоренности». Во-вторых, хорошо, если переменная интересна. Прислушиваться коттенкам чувств и намерений влюбом общении интереснее, чем просто следить за содержанием того, очем идет речь. Как показал пример операторов AT&T, вголосе можно услышать многое помимо информации. В-третьих, эффективная критически важная переменная должна соответствовать цели вашей задачи. Среди всего того, что актуально, может быть что-то, что требует вашего внимания вбольшей степени— или потому, что вычасто игнорируете именно эту переменную, или потому, что она особенно важна. Например, продавец, который учится меньше давить на покупателя, может сфокусироваться на признаках открытости или сопротивления состороны покупателя. Такое упражнение на осознание внесет вклад как всаму задачу, так и вжелаемое обучение. Очевидно, что существует много переменных, которые Я2будет отслеживать, когда оно держит фокус. Приведу примеры некоторых важных переменных в эффективном процессе купли-продажи, окоторых говорили на тренингах разные продавцы. Я предлагаю их не вкачестве исчерпывающего набора переменных, акак пример того, как можно использовать любые переменные.


  Доверие: замечать искренность и открытость как усебя, так и удругих людей.


  Уважение: смотреть сверху вниз, смотреть снизу вверх или смотреть прямо, словно вы наравных.


  Контроль: кто контролирует поток общения икогда?


  Время: время, потраченное на говорение, по сравнению современем, затраченным наслушание.


  Ясность: воспринимаемой потребности, воспринимаемой ценности, атакже в отношении препятствий.


  Давление: собеих сторон по отношению куважению выбора.


  Мотивация: уровень, направление, выбор времени собеих сторон.


  Вцелом я обнаружил, что лучше всего выбирать ту критически важную переменную, которая проста и закоторой легко наблюдать: «подача-удар»— втеннисе, скорость машины— вовремя вождения, уровень интереса— при продажах. Переменная недолжна требовать больших интеллектуальных усилий. Скорее, она должна быть нейтральным местом для фокуса вашего осознанного внимания, которое позволит полнее использовать способности Я2. Как тренера меня всегда удивляло то, что, когда разум сознательно сфокусирован начем-то достаточно простом, Я2способно наочень тонкое исложное обучение. Эффективность фокусировки внимания проявляется тогда вдвойне. Во-первых, улучшается приток информации кмозгу: ялучше вижу мяч, лучше слышу человека, поэтому могу лучше реагировать. Во-вторых, уменьшается самовмешательство и улучшается доступ кЯ2. Сэтой точки зрения то, каков данный фокус внимания, неимеет большого значения: пока вы сфокусированны, будет меньше препятствий для ваших способностей учиться иработать.


  Внешние и внутренние переменные. Внешние переменные влюбом задании могут включать установленную цель задания, имеющиеся ресурсы и инструменты, других людей, затраты, временныерамки, обязательные стандарты. Внутренние переменные могут охватывать мотивацию, отношение, ценности, допущения, убеждения, определения, контекст, точку зрения ичувства. И внутренние, ивнешние переменные критически важны для успеха. Многие люди лучше знакомы сфокусом навнешних переменных, номожно многого добиться, лучше осознавая внутренние переменные, поскольку они, вконечном итоге, лучше контролируются нами. Накакой переменной сфокусироваться— дело выбора в зависимости отцелей вашей работы иобучения вданное время.


  Внимание к отношению. Одно предостережение. Чем более «внутренним» становится ваш фокус, тем более важно, чтобы онбыл безоценочным. Заметить внешнюю ошибку может оказаться менее беспокойным делом, чем увидеть, что увас «неверное» отношение. Для того чтобы исправить отношение, также требуется гораздо больше мужества, чем для того, чтобы просто исправить ошибку. Когда выпоняли, каково ваше отношение, становится верной максима: «Осознание лечит само посебе». Слушать, как Я1говорит вам по-родительски: «Утебя неправильное отношение»,— это не осознание. Это просто означает слушать самоосуждение. Инужно приложить усилие, чтобы добраться дотой части себя, которая контролирует отношение. Если это получится, высможете согласовать мысли ичувства.


  Как-то раз мой коуч-консультант сказал мне, что наши мысли ичувства подобны багажу наверхних полках салона самолета. Если самолет резко пойдет вверх или вниз, багаж разлетится повсему салону. Как бы вы нипытались запихнуть все наместо, ничего не получится. Единственное средство— найти рычаг управления, который выровняет самолет.


  Резюме. Не существует более важного общего навыка для обучения и достижения отличных результатов, чем фокус внимания. Как большинство навыков, достижение фокуса требует практики и сознательного усилия. Однако, вотличие от большинства навыков, его можно применять влюбом виде деятельности— в умственной или физической работе. Онтакже требует нападения иобороны. Нападение подразумевает сознательный выбор требующих внимания критически важных переменных— внутренних или внешних. Практика в достижении фокуса укрепляет «мышцы» внимания, атакже раскрывает, иногда болезненно, то, что по-прежнему способно отвлечь нас. Тогда фокус требует укрепления «мышц» осознанного выбора (Я2) при ослаблении тяги нашего неосознанного выбора (Я1). В следующей главе мы обратимся к неосознанному отношению, которое мыприносим ссобой наработу, и познакомимся сновым определением работы, облегчающим удержание фокуса Я2втечение длительного времени.


  Возможные внешние и внутренние критически важные переменные


  
    
      
      
      
      
    

    
      
        	
          За­да­ние

        

        	
          Же­ла­е­мые ре­зуль­та­ты

        

        	
          Внеш­ние кри­ти­чес­ки важ­ные пе­ре­мен­ные

        

        	
          Внут­рен­ние кри­ти­чес­ки важ­ные пе­ре­мен­ные

        
      

    

    
      
        	
          Вож­де­ние ма­ши­ны

        

        	
          Без­опас­но до­брать­ся изпунк­таА впункт Б

        

        	
          Ско­рость, прост­ранст­во, по­ло­же­ние ма­ши­ны, до­ро­га, по­го­да, со­сто­я­ние ма­ши­ны

        

        	
          От­но­ше­ние, фо­кус, отвле­ка­ю­щие фак­то­ры, уро­вень ком­фор­та во­ди­те­ля ипас­са­жи­ров

        
      


      
        	
          За­да­ние

        

        	
          Же­ла­е­мые ре­зуль­та­ты

        

        	
          Внеш­ние кри­ти­чес­ки важ­ные пе­ре­мен­ные

        

        	
          Внут­рен­ние кри­ти­чес­ки важ­ные пе­ре­мен­ные

        
      


      
        	
          Об­ще­ние

        

        	
          По­сы­лать и(или) по­лу­чать со­об­ще­ния, при­хо­дить ксо­гла­ше­нию

        

        	
          Уро­вень ин­те­ре­са со­бе­сед­ни­ка, яс­ность, крат­кость, ин­то­на­ция, ак­ту­аль­ность

        

        	
          От­но­ше­ние, фо­кус, по­че­му выпри­слу­ши­ва­е­тесь, ме­ра ва­ше­го ува­же­ния, чувст­во, точ­ка зре­ния, до­пу­ще­ния

        
      


      
        	
          Фи­зи­чес­кая ра­бо­та

        

        	
          Вы­пол­не­ние за­да­ния, обу­че­ние, удо­вольст­вие

        

        	
          Вре­мя, ва­ше со­сто­я­ние, ин­ст­ру­мен­ты, эко­но­мия дви­же­ний, са­мо за­да­ние, дру­гие лю­ди

        

        	
          От­но­ше­ние, фо­кус, прос­то­та, рав­но­ве­сие, стресс, ску­ка, удо­вольст­вие, цель

        
      


      
        	
          Умст­вен­ная ра­бо­та:

        

        	

        	

        	
      


      
        	
          ре­ше­ние про­блем

        

        	
          Ре­ше­ние про­бле­мы, обу­че­ние, удо­вольст­вие

        

        	
          Вре­мя, ви­де­ние, ин­фор­ма­ция, спе­ци­фи­ка­ции, ре­сур­сы, аль­тер­на­ти­вы, по­следст­вия, дру­гие участ­ни­ки

        

        	
          От­но­ше­ние, мен­таль­ная без­опас­ность, точ­ка зре­ния, до­пу­ще­ния, же­ла­ние, со­мне­ние, кри­те­рии оцен­ки, цель

        
      


      
        	
          пла­ни­ро­ва­ние

        

        	
          Со­став­ле­ние пла­на

        

        	

        	
      

    
  


  Глава5


  Новое определение работы


  Чем отличается ваше определение работы?


  Также как вспорте возможна «игра взоне», так и наработе возможна работа в состоянии фокуса Я2(или в состоянии потока). Нопрежде чем высможете поддерживать это состояние втечение длительного времени, нужно сделать несколько шагов. Вспорте я обнаружил, что человек может удерживать фокус Я2, пока тренер «поддерживает» контекст безоценочного осознания идоверия. Хотя некоторые игроки могут исами спонтанно воссоздавать это накороткое время, вмагию процесса всегда что-нибудь вмешивается. Восстанавливается контроль Я1, начинается игра висходном режиме, ивсе идет по-старому.


  Научиться фокусироваться и перефокусироваться снова иснова— это первая помощь вслучаях самовмешательства. Ноиногда первой помощи бывает недостаточно— требуется хирургическое вмешательство. Для удерживания фокуса втечение длительного времени нужно глубже разобраться взначении или определении нашей деятельности— будь тотеннис, гольф, музыка, взаимоотношения или работа. Наши определения становятся контекстами, вкоторых мы занимаемся этой деятельностью, иони оказывают большое влияние нанаши мысли, чувства, отношения идействия. Поскольку обычно они происходят изфонового культурного диалога, точасто невидимы для нас. Ноесли ихможно рассмотреть, значит, можно иизменить. Простая перемена контекста может дать совершенно новый набор возможностей ивтоже время исключить весь диапазон вмешательств.


  Наработе унас есть определения таких понятий, как начальник, клиент, продукт, сотрудник, компания, владельцы, цель исправедливость. Некоторые изних— это объективная реальность, но увсех нас есть субъективные толкования этих слов. Вомногих отношениях эти толкования определяют, что мы воспринимаем как реальность и, следовательно, как мы реагируем наэту осознанную реальность.


  Скаким определением выпришли наработу?


  Большинство людей определяют работу почти исключительно сточки зрения внешних результатов ее выполнения. Строить дом— это работа. Загружать грузовик— это работа. Продавать машину— это работа. Управлять корпорацией— это работа. Работа означает делание иобычно определяется только результатом. Вот некоторые наиболее общие ответы навопрос отом, что люди связывают сработой:


  
    	То, что ядолжен делать, по сравнению стем, что яхочу делать.


    	То, что яделаю заплату.


    	Выполнение задания.


    	Делаю то, что говорит начальник.


    	То, что яделаю, иэто связано с«трудностями», «вызовами».


    	Достижение.


    	Обязательства, долг.


    	Ответственность, подотчетность.

  


  Наши определения представляют собой умственные конструкции, некие внутренние призмы, через которые мысмотрим на реальность. Иногда мыможем только гадать оних впроцессе дедукции. Иногда они становятся известны вмоменты озарения.


  Эта глава посвящена изучению определения понятия «работа», скоторым мыприходим наработу. Мыпривыкли думать об определениях как о значениях слов, найденных всловаре, иреже думаем отом, что мыможем выбирать среди принимаемых определений ичто эти определения могут иметь особое значение. Значение, которое мыпридаем «работе», становится контекстом ифоновым диалогом для всех наших действий. Давайте рассмотрим пример измира гольфа, где влияние контекста гораздо заметнее.


  Что скажет средний игрок вгольф, если спросить его, много ли вэтой игре давления? Когда я спрашиваю, мне обычно отвечают: «Да, много». Нозатем я спрашиваю, какбы они объяснили, откуда там давление, тому, кто ничего незнает обигре, кроме правил, например марсианину. Марсианин говорит: «Мне представляется, что гольф— это игра, где нужно бить помячу, пока он непопадет влунку, исчитать, сколько ударов понадобится, чтобы загнать мяч в18разных лунок. Гдеже тут давление?»


  Игрок вгольф объясняет, что удар, загоняющий мяч влунку, нетак прост, как кажется.


  Марсианин: Понимаю, ноправила гольфа гласят, что если вы незагоните мяч влунку, тонужно просто добавить ксвоему счету больше очков.


  Игрок: Верно, ноэто плохо. Так можно проиграть свою ставку тем, скем играешь.


  Марсианин: Вы проигрываете больше, чем тратите наэту игру?


  Игрок: Нет, обычно нет. Ноеще увеличивается гандикап.


  Марсианин: Ичто тогда?


  Игрок: Это вопрос гордости и самоуважения. Если увас неважный счет, особенно если выможете играть лучше, это действует наваше самоуважение.


  Марсианин: О, обэтом ненаписано вправилах гольфа!


  Игрок: Ненаписано, номы, игроки, это понимаем.


  Вэтот момент дискуссии становится очевидным источник страха идавления, описываемый игроком. Онисходит из определения игры, которое ставит навидное место самоуважение. Марсианин, не участвовавший вфоновом культурном диалоге, который породил такое определение, видит только физические трудности игры. Он не испытывал бы вигре такого страха идавления.


  Аналогично этому, еслибы наш игрок мог признать, что его определение гольфа есть лишь формулировка, придание игре того значения, которое он воспринял изсвоей культуры, тосмогбы изменить свое определение. Онбылбы способен играть вгольф по-другому, при этом избегая прорастания семян страха, скрытых впрежнем определении.


  Так какже по-другому сформулировать определение работы? Сам ястарался дать работе определение, которое былобы ближе кистинной природе и способностям Я2.


  Новое определение работы: упражнение


  Составить новое определение любого важного слова достаточно просто. Начнем свопроса отом, откуда вывзяли уже имеющееся увас определение. Затем выможете оценить это определение ивнести изменения. Для этого упражнения удобно составить таблицу изтрех колонок. Впервой колонке я записываю воспоминания, которые лежат воснове имеющегося определения. Вовторой колонке я записываю определение, которое получено изэтого источника. Втретьей колонке яоцениваю обоснованность моего старого определения всвете моих настоящих целей и ценностей. Важно понять, что верного «объективного» определения работы не существует. Субъективно составленное определение влияет нанаш опыт работы. Придумать новое определение означает осознанно выбрать призму, через которую мы воспринимаем опыт.


  Почему стоит изменить старое определение работы


  Глядя насвою таблицу для составления нового определения работы, явижу повторение внутренней необходимости получать удовольствие, учиться ивыражать свои способности через работу. Ятакже замечаю тенденцию испытывать давление извне, состороны других людей иобщества. Через мою работу проходят две конкурирующие повестки дня: моя собственная, природная, часто неосознанная, иповестка дня, которую для меня приготовили другие.


  
    
      
      
      
    

    
      
        	
          Вос­по­ми­на­ния ора­бо­те

        

        	
          Вклад вопре­де­ле­ние ра­бо­ты

        

        	
          Те­ку­щая оцен­ка

        
      

    

    
      
        	
          Ра­бо­та вдет­ст­ве (5–13лет)

        
      


      
        	
          По­мочь ма­ме печь пе­ченье, апа­пе— по­мыть ма­ши­ну.


          Де­ла подо­му: под­мес­ти водво­ре, убрать по­стель, вы­мыть ма­ши­ну са­мо­му.


          Еже­днев­ные до­маш­ние за­да­ния вшко­ле. Эк­за­ме­ны иот­мет­ки.

        

        	
          Ра­бо­та озна­ча­ет де­лать что-то за­нят­ное сте­ми, ко­го лю­бишь.


          Ра­бо­ту по­ру­ча­ют, иеенуж­но сде­лать доигр. Ра­бо­та ре­гу­ляр­на. Свя­за­на скар­ман­ны­ми день­га­ми.


          Ра­бо­та из­ме­ря­ет­ся. От­мет­ки ис­поль­зу­ют­ся для из­ме­ре­ния до­сти­же­ний исклон­нос­тей.


          Ра­бо­та ста­но­вит­ся кон­ку­рент­ной де­я­тель­ностью.

        

        	
          Хо­ро­шее на­ча­ло.


          Поме­ре то­го как ра­бо­та ста­но­вит­ся тре­бо­ва­ни­ем свнеш­ни­ми на­гра­да­ми ипо­следст­ви­я­ми, ис­поль­зу­е­мы­ми как мо­ти­ви­ру­ю­щие фак­то­ры, удо­вольст­вие умень­ша­ет­ся.


          Вве­де­ние вра­бо­ту как вкон­ку­рен­цию от­кры­ва­ет дверь раз­ным фор­мам са­мов­ме­ша­тельст­ва. Умень­ша­ют­ся ес­тест­вен­ная мо­ти­ва­ция иудо­вольст­вие.

        
      


      
        	
          Ра­бо­та вшко­ле икол­лед­же

        
      


      
        	
          Сбор яб­лок ле­том. Опла­та закаж­дую кор­зи­ну.


          Вкол­лед­же: ре­ше­ние де­лить вре­мя нара­бо­ту для оце­нок ира­бо­ту для обу­че­ния.


          Дол­гос­роч­ные за­да­ния. Дав­ле­ние: нуж­но го­то­вить­ся кто­му, что­бы «за­ра­ба­ты­вать нажизнь».

        

        	
          Ра­бо­та свя­за­на сжест­ки­ми вре­мен­ны­ми рам­ка­ми, стрес­сом, труд­нос­тя­ми.


          Фи­зи­чес­кая ра­бо­та уто­ми­тель­на, но вней нетак мно­го стрес­са. Ра­бо­та= день­ги= не­за­ви­си­мость.


          Вы­жи­ва­ние иуспех за­ви­сят отот­ме­ток. Ра­бо­та ра­ди от­ме­ток от­ли­ча­ет­ся отра­бо­ты для по­ни­ма­ния.

        

        	
          Собст­вен­ные за­да­чи сме­ня­ют­ся за­да­чей до­бить­ся успе­ха всис­те­ме.


          Пря­мая связь меж­ду уси­ли­ем иде­неж­ным воз­на­граж­де­ни­ем со­зда­ет силь­ный сти­мул кра­бо­те.


          Кон­фликт меж­ду за­да­ча­ми от­дель­но­го че­ло­ве­ка иза­да­ча­ми сис­те­мы остав­ля­ет ма­ло ме­с­та для удо­вольст­вия, по­лу­ча­е­мо­го отра­бо­ты.

        
      


      
        	
          Офи­цер ВМС США

        
      


      
        	
          Стро­е­вой офи­цер нара­ке­то­нос­це, ру­ко­во­жу людь­ми, зна­ю­щи­ми боль­ше ме­ня.

        

        	
          Ра­бо­та озна­ча­ет вы­де­ле­ние зо­ны от­вет­ст­вен­нос­ти ивы­пол­не­ние ра­бо­ты ру­ка­ми дру­гих лю­дей: ко­манд­но-ад­ми­нист­ра­тив­ная сис­те­ма.

        

        	
          Ко­манд­но-ад­ми­нист­ра­тив­ная сре­да дер­жит­ся настра­хе ипод­тал­ки­ва­ет­ся властью. Мно­гое изпо­тен­ци­а­ла Я2те­ря­ет­ся как для че­ло­ве­ка, так идля ор­га­ни­за­ции.

        
      


      
        	
          Ди­рек­тор при­ем­ной ко­мис­сии кол­лед­жа наСред­нем За­па­де

        
      


      
        	
          Со­зда­ние иде­аль­но­го учеб­но­го за­ве­де­ния.

        

        	
          Ра­бо­та за­клю­ча­ет­ся всо­зда­нии че­го-то изни­че­го. Ком­пен­са­ция— по­боч­ный про­дукт.

        

        	
          Ра­бо­та вка­чест­ве мо­ти­ви­ру­ю­ще­го фак­то­ра. Мож­но по­зво­лить «де­лу» пре­ва­ли­ро­вать над собст­вен­ны­ми по­треб­нос­тя­ми.

        
      


      
        	
          По­во­рот­ные го­ды: 1969–1971

        
      


      
        	
          Впе­ре­ход­ный пе­ри­од— тре­нер потен­ни­су (клуб вКа­ли­фор­нии). При­ду­мал но­вый спо­соб обу­че­ния иг­ре втен­нис.


          Изу­че­ние «внут­рен­них» воз­мож­нос­тей че­ло­ве­ка.

        

        	
          Ра­бо­та за­клю­ча­ет­ся вобу­че­нии наопы­те ипо­мо­щи дру­гим лю­дям.


          Ра­бо­та воз­мож­на как вы­ра­же­ние бла­го­дар­нос­ти.

        

        	
          То, что узна­ешь вовре­мя ра­бо­ты, мо­жет иметь большую цен­ность, чем день­ги, ида­вать боль­ше удо­вольст­вия, чем иг­ра.


          Ра­бо­та мо­жет быть вы­ра­же­ни­ем чьей-то люб­ви— это «на­гра­да».

        
      


      
        	
          Внут­рен­няя иг­ра вра­бо­те

        
      


      
        	
          Тре­нер, ко­уч-кон­суль­тант, ав­тор книг, лек­тор, раз­ра­бот­чик иве­ду­щий се­ми­на­ров, управ­ле­ние сво­им биз­не­сом.


          Добро­воль­ная ра­бо­та.

        

        	
          Воз­мож­ность ра­бо­ты как зна­чи­мо­го вкла­да вдру­гих, но втоже вре­мя удо­вольст­вие, обу­че­ние ифи­нан­со­вая ком­пен­са­ция.


          Ра­бо­та ра­ди ра­дос­ти учас­тия вдо­сти­же­нии вы­со­ко оце­ни­ва­е­мой це­ли.

        

        	
          При­ня­тие ра­бо­ты как воз­мож­нос­ти вне­сти зна­чи­мый вклад иод­нов­ре­мен­но по­лу­чить воб­мен обу­че­ние, удов­летво­ре­ние ифи­нан­со­вую ком­пен­са­цию.


          Бла­га, при­су­щие ра­бо­те, мо­гут пре­об­ла­дать над по­треб­ностью вфи­нан­со­вой вы­го­де.

        
      

    
  


  Последняя— вполне осознанная. Ее требования выражены ясно разными людьми вмоей жизни, атакже не высказанно— обществом. Пока ярос, голос «других» казался очень сильным и значительным. Иногда он действовал мне воблаго. Сопротивление казалось возможным только в символической мере. Сохранить собственную целостность становилось все труднее помере того, как детство заканчивалось, аобучение инажим— вмоем случае в отношении того, чтобы «стать кем-то»,— разворачивались всерьез.


  Я сомневаюсь, что в молодости могбы сказать миру: «Яздесь— значит, яуже стал кем-то. Оставьте меня впокое». Яверил, что «они» знают жизнь ито, как еенадо прожить. Ятакже понимал, что незнаю этого. Язависел оттого, что мне говорили родители иобщество.


  Так вомне возникло Я1, которое воплощало эти голоса. Оно искало одобрения и руководства тех, откого зависело сточки зрения безопасности и признания. Был ли яодин или сдругими людьми, Я1всегда было там— аудитория, применяющая оценочный подход, готовая критиковать или одобрять. Цель заключалась втом, чтобы стать достойным уважения вглазах этой аудитории.


  Ктому времени Я2оказалось задвинутым назадний план. Его природа оставалась прежней— искать радость в самораскрытии и самовыражении, хотя это было нетак очевидно и, к несчастью, яменьше обращал нанего внимание. Оно пыталось воспользоваться любыми возможностями для жизни, любви иобучения. Только после тридцати лет яснова стал признавать иуважать Я2.


  Краеугольные камни моего нового определения работы


  Когда преобладало мое Я2, вработе были простота иотличные результаты, вобучении— самогенерирующийся интерес и естественное удовольствие, независимо от результатов работы. Эти элементы существовали одновременно и поддерживали друг друга.


  Они стали краеугольными камнями моего нового определения работы, потому что были связаны сЯ2, кчьей повестке дня ярешил учиться прислушиваться.


  Вмоем старом определении работа была просто исполнением, направленным на получение результата. Говоря проще, работа означала делание чего-то. Но сэтим определением были связаны все оценочные значения Я1, относящиеся кдостижению хорошего результата: успех, неудача, компетентность, некомпетентность, быть лучше одного, быть хуже другого.


  Нообучение и удовольствие по-прежнему являются измерениями, присущими работе, даже если мы необращаем наних внимания. Выили растете, эволюционируете, развиваете свои способности, или находитесь взастое. Вхудшем случае вовремя работы вы «развиваетесь вобратную сторону»: увас остается меньше самого себя. Независимо оттого, вкакой части спектра вы находитесь, обучение— составная часть работы.


  Тоже верно идля удовольствия. Вовремя работы вы чувствуете нечто среднее между агонией иэкстазом. Даже если мы «онемели до бесчувствия», почти невозможно избежать желания чувствовать себя хорошо. Потребность в удовольствии универсальна. Варьируется степень, вкоторой мыпризнаем иценим эту часть нашей жизни. Слишком часто мыдумаем, что удовольствие должно быть принесено вжертву цели достижения совершенства. Лучшие работники вовсех областях опровергают это. Многие изнас также знают поличному опыту, что мыработаем лучше, когда это доставляет нам удовольствие.


  Треугольник работы. Насвоих семинарах ярисую треугольник с вершинами результативность, обучение и удовольствие. «Принадлежатли эти три компонента работы данному треугольнику? Взаимозависимыли они?»— спрашиваю я.


  [image: ]


  Ответ обычно утвердительный, они взаимозависимы. Тогда я спрашиваю: «Если сторона треугольника «обучение» увеличится, повлияетли это на результативность и удовольствие?» Очевидно, да. «А если удовольствие сильно уменьшить, неокажетли это негативного эффекта наобучение и результаты работы?» Опятьже — да.


  «Какие изэтих трех аспектов работы наиболее заметны вкультуре, вкоторой вы работаете?»— спрашиваю я. Этот вопрос встречают общим смехом как слишком очевидный. «Насколько больше выделяется результативность, чем обучение и удовольствие?» Яуказываю ручкой всередину треугольника иначинаю медленно передвигать ее квершине «результативность».


  «Скажите, когда мне остановиться». Когда яуже почти увершины, несколько человек говорят: «Здесь!» Остальные хором протестуют: «Нет, дальше!» Я останавливаюсь, когда ручка выходит запределы треугольника.
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  Для большинства людей очевидно, что выделение результатов ничего недает. Как раз наоборот. Три стороны тре­угольника работы являются частью взаимозависимой системы. Когда или обучение, или удовольствие игнорируются, страдает вконечном итоге результативность. Когда это происходит, руководство чувствует опасность иеще больше напирает нанего. Обучение и удовольствие все больше уменьшаются. Устанавливается цикл, который вообще недает результативности достичь своего потенциального максимума.


  Наступило время обучения вовремя работы. Пришло время признать, что обучение— реальный компонент работы, а непросто случайный побочный продукт. Уверен, что все читатели этой книги тысячу раз слышали наразные лады: «Мы живем вмире ускоряющихся перемен… Мыживем ввек информации… Объем доступной информации удваивается каждые несколько лет… Как только мыизучим новую информацию и технологию, они устаревают… Это эра работников, создающих знание».


  Питер Друкер, автор книги Post-Capitalist Society («Посткапиталистическое общество»)12 иеще более двух десятков других книг,— один изсамых влиятельных мыслителей вистории современного менеджмента, его настоящего ибудущего. Онввел термин работник, создающий знание, для описания того, что знание вголове работника сильнее, чем какой-либо другой ресурс, будет продвигать мировую экономику. Как пишет Друкер:


  Знание отличается отвсех остальных ресурсов. Оно постоянно устаревает, так что сегодняшнее знание завтра уже станет невежеством. Азнание, которое имеет значение, подвергается быстрым ирезким изменениям— например, от фармакологии догенетики всфере здравоохранения или от персональных компьютеров до интернета в компьютерной отрасли. Продуктивность знания и работники, создающие его, будут не единственным фактором конкуренции вмировой экономике, но, скорее всего, решающим.


  Наиболее очевидный смысл термина «работник, создающий знание»— это неразрывная связь работы снашей способностью учиться. Для такого работника просто «исполнение работы»— это трата времени, если впроцессе не развивается его «ноу-хау». Старое определение работы гласит, что выберете то, что знаете, и используете это для получения результатов ради прибыли. Новое определение гласит, что работа— это процесс развития способностей входе получения результатов, что позволяет добиваться лучших результатов вбудущем.


  Ввек знаний обучение, как и результаты, вносит вклад вконечную прибыль отдельного работника и предприятия, атакже в экономическое здоровье общества. Внедавней индустриальной экономике компания могла преуспевать, нанимая людей сноу-хау для выполнения некоторых функций. Это становится все менее именее верным. Успеха смогут добиться только компании, научившиеся развивать способности.


  Посещение самого замечательного семинара насвете. Если обучение играет столь важную роль для успеха, тогде икогда оно должно происходить? В современном мире требования кработе оставляют мало времени имало средств для тренингов. Хочу порекомендовать вам семинар, который потребует очень мало дополнительного времени иникаких дополнительных средств. Думаю, это самый лучший семинар изкогда-либо проводимых. Это немой семинар, носам япосещаю его, это источник моих самых ценных знаний, навыков иличного развития. Он в значительной степени интерактивен и использует невероятную трехмерную графику. Лучше всего то, что он специально спланирован так, чтобы научить меня именно тому, вчем ябольше всего нуждаюсь.


  Этот семинар— наша повседневная жизнь. Выпопали туда, как только появились насвет. Часть этого семинара, посвященная работе, проходит каждую минуту каждого часа наработе. Качество этого семинара неследует принимать как само собой разумеющееся. Планирование искусственного семинара, такого же масштабного исложного, было бы невероятно дорогостоящим и устрашающим предприятием. Представьте себе, что понадобилось бы подготовить весь «реквизит» и мероприятия, бесконечные варианты последствий вашего индивидуального выбора, неговоря уже оценном взаимодействии совсеми остальными участниками семинара. Мне особенно нравится, что он «ориентирован на массового потребителя». Сто человек водних итех же обстоятельствах могут оказаться всотне разных ситуаций обучения, которые будут прекрасно подогнаны под ихличные нужды.


  Асколько стоит участие всеминаре? Отвас потребуются покорность иинтерес кобучению. Врабочее время выдолжны быть нетолько деятелем, но иучащимся. Вытакже должны обратить внимание научителя— тоесть насам опыт. Как только мызаплатим этот взнос заучастие, мяч сам научит нас играть втеннис, покупатель— продавать, подчиненный— управлять, последователи— вести их засобой, икаждая задача научит нас оптимизировать работу.


  На семинаре опыта придерживаются политики открытых дверей. Выможете войти ивыйти, когда вам заблагорассудится. Когда вывходите и становитесь студентом, начинается обучение. Вы начинаете сосвоего настоящего понимания и двигаетесь в собственном темпе. Ноесли выувлечены треволнениями работы и забываете отом, что выстудент, семинар продолжится дальше без вас. Он терпеливо подождет вашего возвращения, давая свободу действовать осознанно или неосознанно, фокусировать внимание или нет. Ачисло курсов, накоторые выможете записаться, почти не ограничено.


  Есть много причин принять участие вэтом семинаре. Желание учиться также присуще человеческому существу, как ижелание выжить иполучать удовольствие. Мыменяемся в соответствии стем, как работаем. Мы развиваем свои качества инавыки. Вработе развиваются интеллектуальные, эмоциональные, творческие и интуитивные способности. Возникают решимость, мужество, верность, сопереживание, воображение и коммуникативные навыки. Мыможем иневидеть, как происходит обучение, если фокусируемся только на результатах, но в ретроспективе сможем сказать, что это произошло.


  Отличие учебных целей отцелей, связанных с достижением результатов. Наработе большинство людей обычно ставят цели по достижению результатов. Когда вы «записываетесь» насеминар вашей повседневной работы, становится важным различие между целью, связанной с достижением результатов, иучебной целью. Большинство работающих посмотрит навас с недоумением, если выспросите, каковы ихучебные цели, или предложат вам какую-нибудь замаскированную цель, связанную с достижением результатов. Например: «Я хотела бы научиться зарабатывать больше денег» или «Я хотел бы научиться выбивать вгольфе 80очков»— это просто цели, связанные с достижением результатов, вописание которых вставлено слово «научиться».


  Чем отличается цель, связанная с достижением результатов, отучебной? Вывыполняете работу, чтобы добиться вовнешнем мире наблюдаемой перемены. Обучение, сдругой стороны, это перемена, которая происходит всамом учащемся, хотя часто это результат взаимодействия свнешней средой. Таким образом, перемену в понимании, благодаря новой информации или новой интерпретации старой, можно считать обучением. Аналогично, добавленное ноу-хау— например, как эффективнее общаться, разрешать проблемы, управлять самолетом или руководить— все это перемены, которые происходят вчеловеке ипотому являются достижениями вобучении. Посмотрим наэти списки.


  Цели, связанные с достижением результатов


  
    	Повысить зарплату на10процентов доконца следующего года.


    	Создать более эффективную команду.


    	Повысить ценность для акционеров.


    	Найти работу получше.


    	Закончить отчет для начальника.


    	Составить план личного развития.

  


  Учебные цели


  
    	Научиться читать вдва раза быстрее.


    	Научиться лучше понимать динамику рынка.


    	Справиться сбоязнью быть отвергнутым.


    	Покончить сострессом.


    	Улучшить навыки слушания.


    	Развить навыки сопереживания.

  


  Цели, связанные с достижением результатов, могут требовать (а могут и не требовать) каких-либо перемен в способностях состороны действующего лица. Каждая изних описывает какое-либо одно внешнее достижение. Учебные цели представляют собой изменение способностей. Хотя их достижение само посебе может иметь небольшую ценность дотех пор, пока новые возможности небудут применяться вмире результативности, каждая учебная цель может внести вклад в достижение бесчисленных будущих рабочих целей. Разница между выигрышем отразвития способности и от выполнения конкретной задачи восновном недооценивается вкультуре, ориентированной на результаты. Сооружение моста— прекрасное достижение, но компетентность в строительстве мостов может вызвать кжизни много мостов.


  Именно потому, что обучение происходит внутри отдельного человека, его непросто наблюдать дотех пор, пока вы неувидите результаты обучения, появившиеся вмире результативности. Обучение нельзя измерить тойже мерой, что и результаты работы. Стратегии итактика, которые подходят для достижения рабочих целей, могут быть неприменимы кобучению. Это одна изглавных причин неудач многих индивидуальных и корпоративных учебных инициатив.


  Помните отом, что обучение связано с неизвестным. Учебные цели можно установить только потому, что выуже знаете отом, чему хотели бы научиться. Номногое изтого, чему вы научитесь,— это материал, и выдаже не подозревали, что незнаете его. Какже тогда установить цели в отношении этого? Старайтесь, насколько это возможно, ясно представлять то, чему выхотите научиться ипочему. Затем приготовьтесь следовать засвоим интересом и открыться неожиданному.


  Вытакже должны спросить себя: «Где будет происходить обучение?» Какая часть моего рабочего опыта лучше всего подходит для того, чтобы научить меня тому, чему яхочу научиться? Это может быть ваш разговор с клиентами или коллегами, процесс планирования, конкретная задача или проект. Каков будет метод обучения? Какие вопросы или критически важные переменные можно использовать, чтобы сфокусироваться нарабочем опыте?


  Пример: продавец как учащийся. Для примера возьмем сотрудника отдела продаж (продавца), который провел с клиентами две недели, продавая свою продукцию, атеперь вернулся к менеджеру иколлегам на очередное собрание. Какие вопросы можно обычно услышать от менеджера? Они часто сфокусированы на результатах: количество визитов кклиентам, число заключенных сделок, реальная иплановая выручка, признание захорошую работу, критика плохой работы. Снова будут рассмотрены стратегия, тактика ипланы, и, возможно, менеджер предложит что-то «вдохновляющее», чтобы мотивировать максимальные усилия вовремя следующего периода продаж.


  Аеслибы менеджер спросил, что продавцы узнали о потребностях и перспективах клиентов, чем занимаются конкуренты или естьли новые способы работы сотказами? Есть масса вопросов, которые можно былобы задать, чтобы собрать и распространить результаты обучения. Еслибы хотябы один продавец учился впроцессе продаж, тобылибы получены интересные ответы наэти вопросы— насамом деле они моглибы прийти изобщения с клиентами, которые ничего некупили. Они помоглибы обучению отдельного человека, команды продавцов икомпании вцелом, что вбудущем увеличилобы выручку.


  Фокус наобучении также говорит нам отом, что, помимо самих продаж, «в горах есть золото»: хороший продавец нетолько продает, но иучится. Ирония заключается втом, что если фокус на результатах затмевает обучение, пострадают исами результаты.


  Продавец как учащийся нетолько заключает сделки, но и задумывается отом, что можно узнать о потребностях клиента, как раскрывать их, как находить невысказанные возражения, как работать сзаботами, страхами и сопротивлением потребителей, как рассматривать ситуацию сточки зрения клиента— все это неотъемлемые и занимательные элементы продаж. Выполняя свои функции, такой продавец начинает изучать искусство продаж. Водном случае онможет заключить сделку, ноничего неузнать. Вдругом случае онможет ничего непродать, но научиться многому, что пойдет напользу ему икомпании вцелом. Когда онпоймет это, игра продаж изменится для него навсегда.


  Вот, скажем, Анна понимает, что унее есть проблемы с потребителями, которые ссылаются нанехватку финансовых ресурсов, отказываясь покупать еепродукт. Сточки зрения результативности, каждый раз, когда высказывается такая проблема, она должна или обороняться и отступать, или, наоборот, стать чрезмерно агрессивной и заставить отступить потребителя. Как учащаяся наопыте, она ставит для себя учебную цель— научиться реагировать творчески. В частности, она решает подобрать тактичные вопросы, которые представят потребителю реалистические последствия покупки или отказа отнее. Просто установив такую учебную цель, она изменила способ реакции насвоего очередного клиента. Вместо того чтобы встрахе ждать момента, когда потребитель заговорит озатратах, теперь она приветствует такие разговоры, потому что это единственный способ для нее достичь своей учебной цели. Теперь она не обороняется и не проявляет агрессии. Она держит вголове вопросы, которые помогают потребителям творчески решать их финансовые проблемы.


  Анна нашла способ справляться с болезненными ситуациями и предприняла реальные шаги вборьбе сосвоей боязнью быть отвергнутой. В результате она многое получила отситуаций, которые раньше путали ее. То, чему она научилась, принесет ейпользу как вличном, так и в профессиональном плане. Теперь она может поделиться чем-то изэтой ценности с коллегами, атакже поучиться ина ихопыте. Признание выгод обучения порождает новые выгоды. Так обучение может стать заразительным примером и органически распространиться через людей вгруппе или организации.


  Конечно, лучшие продавцы осознают это ибез лишних объяснений. Ногораздо чаще их непросят поделиться тем, чему они научились, сосвоей группой. «Дайте нам цифры… Большое спасибо». Разговора обобучении не происходит, и, возможно, онсчитался бы «странным», потому что не подпадает под известное определение работы. В результате отдельные продавцы немогут признать его важность для самих себя, группы, потребителя икомпании.


  Тем неменее яработал в компаниях, где отделы продаж включали всвое определение работы иобучение, и удовольствие, и результативность и добивались удивительных успехов вовсех трех направлениях. Продавцов побуждали устанавливать конкретные учебные ирабочие цели ипросили поделиться тем, чему они научились, совсей командой. Хорошие вопросы ценились также высоко, как ихорошие ответы. Потребителей считали «учителями», а непросто потенциальными покупателями. Продавцы многое узнали осоздании прочных отношений с потребителями— ине из«уловок», а изобучения при каждой встрече.


  Установление учебных целей: QUEST. Говоря о возможных учебных целях, полезно, как мне кажется, воспользоваться словом QUEST (поиск). Это слово связано содним изосновных действий, совершаемых учащимся. В товремя как слово «вопрос» может просто обозначать праздное любопытство, «поиск» означает необходимость добиваться чего-либо всерьез. Он подразумевает сильное чувство приверженности. Можно задать миллион вопросов, нопоиск при этом может преследовать лишь несколько целей.


  Помимо того, что quest (поиск)— это слово, которое вдохновляет учащегося, это еще иакроним пяти разных видов учебных целей, каждая изкоторых по-своему расширяет способности человека:


  Qualities— Качества


  Understanding— Понимание


  Expertise— Компетентность


  Strategic thinking— Стратегическое мышление


  Time— Время


  Качества (Qualities). Если менеджеров спросить, какие качества они хотелибы видеть усвоей команды, они составят список, который включает ответственность, целостность, инициативу, творческий подход, настойчивость, ясность, сотрудничество итому подобные. Укаждого изнас есть все эти качества идаже больше. Какие качества вам хотелось бы подчеркнуть всебе? Что хотелибы видеть ваши коллеги? Научиться найти ивыразить любое качество или свойство— это вид учебной цели, которую может поставить перед собой каждый.


  Понимание (Understanding). Понимание требует непросто информации. Оно требует осознания всех компонентов предмета или системы и взаимосвязей между ними. Увас может быть много информации оработе без ее реального понимания. Ямогу сказать, вчем заключается миссия компании или проекта, нопонимаю ли я ее достаточно хорошо, чтобы эффективно работать? Задайте себе этот вопрос, чтобы начать значимый учебный поиск: «Сучетом намеченных мной результатов, понимание чего лучше и сбольшей вероятностью поможет мне?» Такие цели могут быть сформулированы сточки зрения «расширения понимания чего-либо» (например, расширить представление околлегах, начальнике, потребителях, конкурентах, динамике рынка, системах и процессах, финансах, препятствиях итак далее).


  Компетентность (Expertise). Компетентность, экспертные знания— это то, что яназываю навыками или ноу-хау. Они могут быть техническими и нетехническими. Спросите себя: какие навыки ямогу отточить или развить, чтобы достичь более высокого уровня результативности? Каким навыкам яобучаюсь для применения всвоей работе вбудущем? Какие изэтих навыков ясмогу получить изопыта наработе, акакие требуют чтения литературы или занятий в аудитории? Какие навыки уже развиты и нетребуют больше внимания ивремени? Выможете прийти квыводу, что нужно развить навыки работы на компьютере, ведения переговоров, общения, бухгалтерского учета, технические, управленческие или лидерские навыки, атакже овладеть каким-либо объемом знаний. Широкие экспертные знания, полученные однажды, можно применять для решения самых разнообразных задач вбудущем.


  Стратегическое мышление (Strategic thinking). Стратегическое мышление можно рассматривать как качество, навык или понимание. Ноэто особое мышление. Это способность отступить отдеревьев и взглянуть налес вцелом. Это способность поднять свое мышление над краткосрочными целями иобозреть долгосрочные. Это критически важный компонент рабочей способности непросто для нескольких лидеров, нодля всех в организации. Задайте себе вопросы: Насколько стратегически ямыслю? Есть ли уменя стратегическая перспектива или только тактическая? Насколько ясны мои приоритеты вработе? Соответствуетли моя текущая деятельность долгосрочным целям? Мыслю ли я достаточно независимо? Сбалансированали моя профессиональная жизнь, и находитсяли она вгармонии с остальной моей жизнью? Являетсяли мое определение работы действительно моим? Вижу ли ясвою работу всвязи сдругой работой, выполняемой вокруг меня? Понимаюли я, какое она имеет отношение кмиссии команды или компании? Думаю ли я стратегически обо всей своей жизни? Принятие таких учебных целей означает нетолько установление стратегических целей в некоторой области вашей работы или жизни, но иразвитие привычки и способности стратегически мыслить там, где икогда это необходимо.


  Время (Time). Любая работа делается втечение некоторого времени исвязана современем. Понимание этой связи очень важно для успешной работы. Лучшие стратегии илучшие эксперты терпели неудачу из-за неспособности примириться сэтим фактом. Выполняетсяли ваша работа вовремя? Насколько хорошо вы представляете себе, сколько времени потребуется для завершения задач ввашем списке дел? Чувствуетели вы, что время постоянно поджимает? Может быть, вы постоянно не соблюдаете сроки? Некопушали вы? Если это так, вам, пожалуй, стоит подумать об установлении учебной цели, связывающей время, задание и приоритеты (см. упражнение на осознание времени).


  Процесс обучения наопыте. Подход Внутренней игры кобучению основан натом, что самое ценное обучение иразвитие происходят во взаимодействии сопытом вашей работы. Самая распространенная отговорка, чтобы неучиться наработе, это: «У меня просто нет времени». Нокрасота обучения наопыте заключается втом, что оно происходит одновременно сработой, поэтому требует очень мало дополнительного времени. Доначала работы для установления учебной цели понадобится немного времени на инструктаж, который яназываю учебным брифингом. Затем, после того как работа закончена,— немного времени для «разговора, посвященного дебрифингу» (то есть для отражения сделанного, или «разбора полетов»). Оба «разговора» можно провести наедине ссамим собой или скоуч-консультантом, идля каждого потребуется буквально пара минут.


  Вовремя учебного брифинга выможете уяснить, чему хотите научиться иначем сфокусировать внимание. Самая важная его цель— напомнить вам отом, что вовремя работы вы— учащийся. «Разбор полетов» (дебрифинг) можно использовать для размышления отом, что вы наблюдали вовремя работы, овыводах, новых вопросах и, возможно, новых шагах. Все это вполне естественным образом становится частью вашего учебного брифинга перед выполнением следующего задания.


  
  Сэндвич опыта
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  Период работы между брифингом и дебрифингом может быть икратким заданием, и долгосрочным проектом. Важно то, что вовремя работы вывключены впроцесс обучения и движетесь кцелям, которые могут быть использованы вбудущем и вслучае необходимости доведены досведения коллег. Использование такого процесса для большего обучения наопыте— это практическое применение того ценного, что вынайдете вэтой книге. Поскольку нам нехватает времени, участие вэтом процессе потребует некоторой дисциплины. Но привыкшие кэтому процессу говорят, что время, необходимое для брифинга и дебрифинга, сводится кочень небольшому промежутку благодаря экономии засчет того, чему они учатся.


  Приведу примеры листов для учебного брифинга и дебрифинга, применяемых на семинарах поВнутренней игре.
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  Удовольствие как часть треугольника работы. Качество опыта, полученного работником, пожалуй, наиболее редко признаваемый результат работы. Общее мнение таково: если это работа, наслаждаться тут нечем. Доход небывает без хлопот. Иногда люди полагают, что если не чувствуешь стресса или перегрузки, значит, работаешь недостаточно старательно или, возможно, без отдачи. Поговорка «Найди работу, которая нравится, итебе больше никогда непридется работать» подразумевает, что если тебе нравится то, что тыделаешь, тоэто уже неработа.


  Такое отношение коренится вдавней пуританской истарой феодальной традициях мотивировать работающих спомощью страха. Пуританская этика основана наидее связи успеха вэтой жизни ибудущего спасения. Быть успешным— знак Божьей милости иуказание нато, что ты— один изнемногих, избранных для спасения. Успех есть результат овладения добрыми пуританскими ценностями, упорного труда, бережливости и самодисциплины. Акцент делается наупорном труде, и, конечно же, впроцессе работы неможет быть никакого удовольствия. Феодальная традиция включала понятие отом, что помещики владели работниками. Вобмен натруд помещики давали работникам средства кжизни. Обе традиции повлияли нафоновые определения работы в индустриальную эпоху. Но в постиндустриальном мире это подвергается сомнению, изменяются представления иценности работающих людей.


  Мысль отом, что люди должны получать удовольствие отработы— если найдут работу, которая имнравится, или придумают способы сделать так, чтобы ихдело им нравилось,— все шире распространяется в большинстве развитых стран. Втоже время отступает убежденность втом, что работник— это просто средство производства, которым владеет работодатель. Сним уходит и представление отом, что работники связывают свою профессиональную жизнь содним работодателем. Командно-административные методы— как основные средства принятия решений— сменяются системами, допускающими большее участие впринятии решений всех тех, накого эти решения повлияют. Работники понимают, что их способности изнания управляют конечным успехом ихкомпаний. Положение большинства работников вразвитых странах позволяет им удовлетворять наработе потребности ижелания, которые не ограничиваются потребностями выживания.


  То, что существует растущая мера свободы для отдельного работника, неозначает, что каждый изнас поистине свободен. Наблюдая затысячами людей, идущих наработу поутрам в понедельник, я немогу сказать, что вижу на ихлицах выражение удовольствия. Многие по-прежнему выглядят так, как будто ихтащат туда нааркане. Ноесть идругие— с выражением решимости налицах: «Мне нужно сделать нечто важное, ияиду туда». Эти люди, возможно, выглядят несколько мрачновато, ноони мотивированы. Есть также немногие, кто совсем непохож наидущих на«работу». Они, кажется, довольны жизнью, делая то, что делают. Мне нравится такой вид удовлетворения, когда явижу его удругих икогда чувствую его сам. За неимением лучшего слова, назову это ощущение удовольствием. Иэто то состояние, вкотором мне хотелосьбы провести как можно большую часть своего рабочего времени.


  Цель— удовольствие наработе. Как достичь такой цели? Способность к удовольствию, похоже, приходит кнам как дар, анекак результат. Втоже время явидел примеры того, как ясам идругие люди мешали своей возможности порадоваться вовремя работы. Один изспособов получить удовольствие отработы— насколько это возможно избавиться от вмешательства. Другой способ— осознать то, что удовольствие посвоей сути предпочтительнее страдания. Ребенка ненужно учить радоваться. Это естественно. Может быть, нас научили тому, как нерадоваться, итеперь нам нужно отэтого отучиться. Увлекательная задача!


  Давайте начнем с признания того, что мычто-то обязательно чувствуем вовремя работы. То, как мычувствуем себя, когда работаем,— неотъемлемая часть работы, как бы мы ни старались проигнорировать это. Вовремя работы мы находимся где-то между страданием иэкстазом. Важные вопросы: где мы находимся вэтом континууме? Вкаком направлении мыдвижемся? Имеетли это для нас значение?


  Я приглашаю вас выполнить следующую самооценку. Оцените свою жизнь наработе пошкале от1до10, где 10означает самое радостное состояние (удовольствие), которое выкогда-либо испытали вовремя работы, а1— самое нерадостное (страдание). (Примечание: если вам ненравится слово удовольствие, используйте любое другое, которое отражает ваше состояние.)
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  Следующий шаг— задайте себе два вопроса: что способствует удовольствию наработе? Что способствует моему страданию? Вот небольшая выборка изответов наэти вопросы, которые дали участники семинаров поВнутренней игре.


  Что способствует удовольствию


  Когда яработаю отвсей души.


  Когда яделаю что-то для человека, которого хочу порадовать.


  Когда уменя хорошие отношения с коллегами.


  Когда вся команда работает вместе над общей целью.


  Когда язнаю, что мое дело— это важный вклад.


  Когда ядействую посвоему выбору, анепод давлением.


  Когда мне нравится работа, которую яделаю.


  Что способствует страданию


  Когда уменя конфликт с коллегами.


  Когда нагрузка превышает мои возможности.


  Когда уменя недостаточно времени, чтобы сделать работу хорошо.


  Когда меня просят внести изменения без явной на топричины.


  Когда работа рутинная иучиться нечему.


  Когда ячувствую, что все, что яделаю, оценивается мной и(или) другими людьми.


  Когда ячувствую, что меня неуважают другие и(или) ясам.


  Когда ятеряю контроль над направлением ипросто занимаюсь «тушением пожаров» тут итам.


  Когда явзвалил насебя слишком много.


  Когда яслишком эмоционально привязан к результатам.


  Когда мне недоверяют.


  Глядя наэтот список, явижу одну неотъемлемую критически важную переменную удовольствия отработы— взаимоотношение работника ссамим собой. Насколько яценю себя, свое время исвою жизнь, втой мере я непозволю себе работать в состоянии стресса или страдания. Где бы янибыл, радость откаждого мгновения становится для меня важным приоритетом. Я игнорирую мысль отом, что это эгоистично. Опыт снова иснова показывал мне, что только тогда, когда я испытываю удовольствие, яработаю лучше всего имогу принести наибольшую пользу другим.


  Первый шаг к повышению качества радости наработе— это просто лучшее осознание еетакой, какова она есть. Япопросил игроков вгольф, людей, как известно, чрезвычайно озабоченных результатами игры, оценить уровень радости вовремя игры. Укаждой лунки они отмечали число сделанных ударов и оценивали уровень радости пошкале от1до5. Сначала была заметна строгая обратная связь между числом ударов иуровнем радости. Как они объяснили, они радуются больше, когда играют хорошо. Однако, помере того как они начинают замечать радость как нечто само посебе достойное, они понимают, что можно испытывать удовольствие независимо оттого, играешь тыхорошо или плохо. Без каких-либо усилий с ихстороны, игроки обнаруживают, что время, которое они «потратили» на страдания после плохих ударов, сокращается ичто удовольствие отпрогулки или поездки между ударами увеличивается.


  Тоже верно идля работы. Мыочень часто пытаемся проигнорировать то, что чувствуем наработе. Мы игнорируем это, потому что непонимаем, как это влияет наотличные результаты, иможем несчитать это важным. Вышеприведенную таблицу для оценки своего состояния можно использовать для ежедневной практики осознания удовольствия. Осознание того, как вы действительно чувствуете себя влюбой период работы,— критически важная переменная. При желании выможете подумать отом, что повлияло на удовольствие или его отсутствие. Дайте шанс простому осознанию, прежде чем ломиться вперед, пытаясь «исправить» положение. Ксвоему удивлению, выпоймете, вкакой степени целительно само осознание.


  Команда продавцов, которая решила сделать удовольствие приоритетом. Один знакомый менеджер попродажам был настолько уверен вценности баланса треугольника работы, что предпринял, как мне кажется, достаточно крайние меры. За последние полгода уего группы были самые плохие результаты вкомпании. Онсделал все, что было вего силах, стараясь улучшить результаты, и постоянно говорил об увеличении выручки. Потом онпонял, что ему нечего терять истоит попытаться создать баланс треугольника заново. Онобъявил, что втечение следующего квартала отменяет все квоты напродажи! Онсообщил команде, что они должны по-прежнему заниматься продажами, нотеперь они небудут отвечать за достижение определенного уровня продаж. Оножидал, что они научатся радоваться своей работе. Менеджер попросил группу оценивать текущий уровень радости пошкале от1до10и установить для себя любые цели, чтобы добиться повышения балла за«удовольствие».


  Потом вовремя собраний все обсуждали, что было сделано для того, чтобы привнести больше удовольствия вработу. Большинство продавцов стали лучше осознавать, что мешало их удовольствию. Для одних это был страх неудачи. Для других— выполнение рутинных процедур. Третьи обнаружили, что работают до изнеможения. Результаты даже не обсуждались, апросто представлялись ввиде кратких отчетов.


  Кбольшому удивлению команды и ее руководителя, кконцу квартала по результатам продаж группа обогнала все остальные! Когда они посмотрели наэтот квартал, то удивились своим находкам. Вцелом группа провела на25процентов меньше времени с клиентами, ночисло клиентов оставалось прежним. Они потратили на30процентов меньше времени на планирование своих презентаций ина 30процентов меньше набумажную работу. Они пришли квыводу, что реальная выгода была получена откачества взаимоотношений с потребителем: они были более раскованы вобщении склиентом. Всвою очередь, и потребители казались более открытыми, рассказывая освоих проблемах и потребностях, илучше реагировали на рекомендации продавцов. Каждый продавец знал, что делает больше продаж, нодумал, что это случайность, пока не обнаружилось, что общая выручка группы выросла вэтом квартале на40процентов.


  Ненужно рассматривать ниодин элемент этого примера вкачестве рецепта. Нонад общим пониманием того, что качество удовольствия связано с качеством обучения, которое, соответственно, связано с результативностью, стоит задуматься.


  Увеличить удовольствие отработы невсегда просто. Случается много разочарований. Многое находится вне нашего контроля. Проблемы идут бесконечным потоком. Люди, накоторых мы полагаемся, могут подвести нас. Можно потерять деньги. Рынок может рухнуть. Нас могут уволить. Мыможем совершать ошибки. Начальник может быть подлецом. Руководство может быть некомпетентным. Бюрократия может помешать нашей эффективности. Список того, что может помешать нам получать радость отработы, бесконечен и, побольшей части, неизбежен.


  Ивсеже есть люди, которые получают удовольствие отработы. Главное заключается втом, что они чувствуют себя вовремя работы хорошо. Они отделяют себя от результатов своей работы. Это позволяет им испытывать удовольствие независимо от обстоятельств. Такое разделение требует сознательного усилия, нооно того стоит. Иначе удовольствие будет всегда зависеть оттого, идутли дела, по-вашему.


  Поиск баланса для треугольника работы


  Взаимосвязь между исполнением, обучением и удовольствием недолжна быть статичной. Это все равно что ездить на велосипеде: нужно непросто давить напедали. Нужно рулить. Нужно сохранять равновесие. Иочень трудно объяснить, как все это сделать. Более того, нельзя определить, каково верное соотношение переменных для езды на велосипеде, также как инет «верного» соотношения для трех элементов работы. Главное— поддерживать динамическую, но сбалансированную взаимосвязь, позволяя себе иситуации наработе определить, начто обратить внимание.


  Я2естественным образом сдвигает и уравновешивает приоритеты в соответствии с ситуацией. Если выедете вотпуск, радость преобладает ввас, но, возможно, произойдет и некоторое обучение, ктомуже вам нужно уделить достаточно внимания результатам: собрать вещи и подготовиться к путешествию. Если вычитаете книгу, готовясь кзанятиям, или делаете паузу, чтобы поразмыслить, обучение само возьмет насебя инициативу, ноесть надежда, что вэтом процессе будет и некоторый элемент удовольствия, ицелям, связанным с достижением результативности, будет уделено должное внимание.


  Втечение рабочего дня приоритеты будут естественным образом смещаться в зависимости отситуации. Влюбой рабочей ситуации есть критические моменты, которые требуют акцента на результатах. После того как критическая ситуация разрешается, наступает время остановить порыв исполнения воимя результата, чтобы поразмыслить и поучиться. Важно найти и поддерживать подходящий вам баланс.


  Какова отдача отвложений вашего рабочего времени? Если вы посмотрите наработу сточки зрения Я2, тосможете увидеть новую перспективу рабочего опыта. Когда ценность вашей работы измеряется тем, что вы получаете засвой результат, тонетрудно ощутить, что вычего-то недополучаете. Сумма, выплачиваемая вам затруды, после удержания налогов иоплаты счетов может и не равняться тому, вочто вы оцениваете потраченное вами время. Нетрудно почувствовать себя обманутым или эксплуатируемым. Нопрежде чем вырешите искать альтернативную работу, убедитесь, что оценили общую отдачу отвложений своего рабочего времени (return oninvestment— ROI).


  Треугольник работы показывает, что, сточки зрения Я2, компенсация заработу существует втрех формах. Помимо компенсации засам результат, это также выгоды обучения и вознаграждение ввиде удовольствия. Яприлагаю усилия ивыделяю время, ограниченный инаиболее ценный ресурс. Яприношу ссобой потенциал, который получил при рождении истех пор развил. Если мои способности развиваются, уменя будет еще больше для отдачи завтра, поэтому, возможно, ясмогу больше заработать. Яполучаю плату за производственную деятельность, ноесли яеще иучусь вовремя работы, то увеличиваю свой экономический потенциал. Мне платит нетолько работодатель, но иЯ2— в зависимости отуровня испытываемого удовольствия.


  Каждый день яотдаю некоторую долю себя исобираю оплату втрех формах. Яхочу быть уверен втом, что баланс положителен. Можноли дать больше, чем получаешь? Это возможно, и насамом деле это обычное дело для работающего— терять часть дохода отработы. Нопомните, что вас обирает ваше собственное Я1. Вывсегда можете бросить работу, которая вам ненравится, и попробовать найти другую. Ноэто не обязательно означает избавление от чрезмерного контроля состороны босса Я1. Единственный способ, который язнаю,— впустить больше Я2ибыть готовым отказаться от некоторых требований Я1, связанных с одобрением, признанием и удовлетворением собственного эго.


  При этом Я2работает там, где есть хорошая отдача. Вспомним мать Терезу, которая получала очень небольшую материальную компенсацию заогромную нелегкую работу. Говорят, что, когда один из еегостей сказал: «Я никогда бы нестал заниматься этим завсе деньги мира», мать Тереза кивнула иответила: «Я тоже».


  Ненужно быть святым, чтобы изменить баланс платежей Я1впользу Я2. Требуется только верность себе. Яхочу учиться, хочу радоваться ихочу быть продуктивным. Яхо­чу помнить, почему иради кого я насамом деле работаю. Когда несколько человек сохраняют верность собственному обучению и удовольствию, они служат катализаторами для других благодаря тем качествам, которые они выражают, делая свою работу. Тот, кто принимает такой вызов, может добиться гораздо большего отсвоей работы, чем просто результаты ее выполнения, закоторые онполучает деньги.


  Глава6


  От конформизма кмобильности


  Стремление работать свободно неесть стремление ксвободе от ответственности или требований начальства, компании или потребителей. Это означает работать так, чтобы быть действительно ответственным перед самим собой, итак, чтобы это согласовывалось свашими желаниями, ценностями изаботами. Новое определение работы, будучи лишь умственным построением, неможет само посебе сделать эту возможность реальной.


  Модели влияния Я1, которые скрывают стремления Я2, сильны и проникают в большинство рабочих сред. Нормы и определения были созданы много лет назад, иони ограничивают возможности, которые мыможем выделить для себя. Требование соответствия внешним правилам имоделям— делать идумать, как мыделали идумали впрошлом,— отвлекает нас от внутреннего компаса итаким образом от независимого мышления. Мыживем иработаем вгруппах, инам кажется трудным думать нетак, как группа.


  Издревле существует конфликт между живым «огнем» отдельного человека и«формами», навязанными ему обществом, вкотором онживет. Конформизм— это слово, которое я использую, когда человек делает приоритетом внешнюю форму, а не внутренний огонь. Когда человек или культура позволяют конформизму загасить наш внутренний огонь, получить удовлетворение отработы становится все более невероятным.


  Конформизм может быть привлекательным, и унего есть свои компенсации. Он предлагает определенную безопасность наоснове видимости существования, действия имышления «как все». Он предлагает нам удобные способы вхождения вобщество. В поверхностных вопросах конформизм может быть безвреден. Ноесли, принимая жизненно важные решения, мы опираемся навнешние голоса, вместо того чтобы прислушаться ксамим себе, мыможем утратить нечто самое ценное.


  Многие изтех, кто знают цену конформизму, восстают против него, чтобы защитить свою целостность как личности. Но восстание против чего-либо никогда недает удовлетворительной свободы. Для этого нужно научиться слушать подсказки своего глубинного исамого настоящего «я». Янаучился приветствовать порывы своего Я2, пробивающегося через жесткость моего заимствованного мышления. Это порывы, которые показывают мне, что явсе еще жив, если даже и невполне свободен. Когда япризнаю этот порыв и с уважением отношусь кнему, он становится все более сильным. Это предвестник будущего свободного полета.


  Конфликт между мощными силами общества и истинными потребностями человека вряд ли покажется честным состязанием. Содной стороны, унас возникает слабый внутренний импульс, пытающийся привлечь наше внимание. Сдругой стороны, вокруг нас есть проникающие повсюду модели конформизма, которые предполагают, что мы адаптируемся кним. Сотни журналов показывают нам, как нужно выглядеть и одеваться. Телевидение икино предлагают нам бесчисленные модели мышления и поведения. Нормы устанавливаются и соблюдаются без мысли отом, внашихли это интересах. Те, кто неследуют принятым нормам, считаются неудачниками, требующими перевоспитания. Те, кто соблюдают эти нормы и добиваются успеха, становятся нашими героями ислужат нам примером. Давление извне так велико, а внутренний голос так тих. Внешний мир кажется таким большим, а внутренний— таким маленьким.


  Но у внутреннего мира есть одно большое преимущество: онвсегда снами. Где бы вы нибыли, Я2будет обращаться квам, если только вы научитесь прислушиваться кнему. Еще одно преимущество Я2— это то, что оно склонно к удовольствию. Нам нравится удовольствие. И мы предрасположены к гармоничной жизни вместе. Благодаря этой природной склонности мы реагируем накрасоту заката, радуемся вкусной еде, наслаждаемся любовью, уважением кдругим людям, хотим свободы и целостности, испытываем стремление понять, чтоже для нас важно. Иметь насвоей стороне ДНК— немалое преимущество вэтом состязании между «огнем» и«формой». Новсе равно это грандиозное состязание, идля победы требуются значительное мужество, атакже мудрость.


  Новое определение работы как понятия, включающего результативность, обучение и удовольствие, вместе с верностью природным желаниям Я2— гигантский шаг к свободной работе. Следующий шаг— попытка понять, почему конформизм так привлекателен для нас икак онвлияет нанашу способность работать свободно. Слово, которое мне кажется наиболее подходящим для описания этой концепции,— мобильность. Оно подразумевает не конкретное место назначения, а способность двигаться влюбом желаемом направлении без самоограничений. Мобильность— это стремление кдвижению, побуждаемому свободной реакцией человека насамые глубокие внутренние порывы. Памятуя обэтой возможности, давайте вкратце рассмотрим альтернативу— ощущение бытия идействия в соответствии свнешним давлением, вознаграждениями и наказаниями.


  Первая попытка вырваться изпут конформизма


  До поступления вколледж явидел мало альтернатив конформизму. Преобладающие нормы и определения успеха распространились повсеместно ибыли для меня невидимы. Только навтором году обучения вГарварде япопал накурс, который пробудил меня ипомог понять, что я вбольшей степени продукт своего воспитания, чем мне казалось.


  Случай для этого мини-прорыва представился, когда яизучал курс«Естествознание: наука о поведении человека», который читал профессор Б.Скиннер, тогда ему еще предстояло прославиться вкачестве отца бихевиоризма13.


  Явыбрал его курс, потому что хотел больше узнать осебе иотом, как «работает» человек. Впервый день занятий, окинув взглядом аудиторию, профессор Скиннер сказал: «Я несколько обеспокоен тем, что в аудитории нет студенток Рэдклиффа14…— Онумолк, и ястал гадать, что онимел ввиду.— Этот курс даст вам, ребятам изГарварда, нечестное преимущество»— помнению профессора Скиннера, это было «нечестное преимущество» нетолько сточки зрения образования, но и в отношении нашей борьбы ввековой «войне полов». Онначал объяснять, что его курс научит нас понимать и контролировать поведение человека, иэтим явно увлек меня. Казалось, профессор Скиннер говорит это недля того, чтобы мотивировать своих студентов, ачтобы выразить полную убежденность всвоем методе исвою серьезную озабоченность «нечестным преимуществом» перед женщинами, которое оннам даст.


  Кзанятиям предлагалось прочитать только две работы, обе были написаны самим Скиннером: The Science ofHuman Behavior («Наука о поведении человека») иWalden Two («Уол­ден-2»). Первая представляла теорию отом, что поведение человека можно контролировать положительным подкреплением желаемого поведения. Описание курса вкаталоге Гарварда гласило: «Акцент на практическое предсказание; контроль поведения изначение науки о поведении для отношений между людьми». Вторая работа— повесть об«утопическом обществе», основанном на скиннеровских принципах «человеческой инженерии». Теория Скиннера была достаточно проста. Поведение всех животных, включая людей, есть результат реакций на различные отрицательные и положительные стимулы окружающей среды. Животные, скорее всего, будут повторять поведение, вызывающее позитивное подкрепление, иизбегать поведения, вызывающего негативное подкрепление. Вы незнаете, что происходит «внутри» мозга человека снаучной точки зрения, потому что неможете наблюдать заэтим, ноэто и ненужно. Все, что отвас требуется,— это контроль подкрепляющих факторов; так выможете контролировать поведение под их воздействием.


  Профессор Скиннер демонстрировал свои методы в лаборатории при помощи своего знаменитого «ящика Скиннера»— обмотанной марлей клетки, вкоторой сидел голубь. Профессор спросил: «Чему мне научить голубя?» Кто-то сказал: «Пусть прыгает против часовой стрелки налевой лапке». Яподумал, что это нечестная просьба ичто это невозможно, ноСкиннер не поколебался. Онпросто начал работать— контролировать поведение голубя,— так же, как онпозднее объяснил, можно контролировать иболее сложное поведение человека.


  Ящик Скиннера был оборудован кормушкой, через которую пища подавалась голубю, когда Скиннер нажимал нужную кнопку напульте дистанционного управления. Онтакже контролировал свет извонок вклетке. Голубь, который, как японял, был кэтому времени голоден, расхаживал поклетке, демонстрируя обычное поведение голубя. Скиннер внимательно наблюдал заним. Когда онзаметил, что голубь явно движется влево, тонажал кнопку напульте, загорелся свет, зазвенел звонок, икормушка открылась. Голубь успел немного поклевать, прежде чем она захлопнулась. Птица снова стала вести себя как обычный голубь, пока Скиннер незаметил еще один элемент желаемого поведения. Процесс продолжился: свет, звонок, еда— ивсе чаще ичаще движение голубя против часовой стрелки.


  Примерно через полчаса голубь явно предпочитал опираться налевую лапку ибольше поворачивался налево, чем направо. Все же, думал я, при таком темпе обучения голубь нестанет прыгать покругу против часовой стрелки налевой лапке доконца занятия. Мне пришло вголову, что профессор иптица квиты: «Кто кого учит— Скиннер учит голубя прыгать, или голубь учит Скиннера кормить его?»


  Новскоре Скиннер внес небольшую, новажную перемену всвою методику, которая существенно ускорила процесс.


  Оннажимал кнопки, которые включали свет извонок, но не открывали кормушку! Теперь Скиннеру ненужно было ждать, пока голубь подойдет ккормушке ипоест. Онстал объяснять: «В начале процесса свет извук были нейтральным стимулом для птицы. Они были ни позитивны, ни негативны сточки зрения подкрепляющих факторов. Нинаграда, ни наказание. Нопосле того как они стали ассоциироваться спищей, свет извук сами стали позитивно заряженными, итеперь ихможно использовать вкачестве положительного подкрепления». Это был момент истины: кто кого обучает. Голубь неполучил реальной пищи засвои усилия; наблюдающим было ясно, кто здесь контролирует ситуацию.


  Меня шокировало значение демонстрации Скиннера. Вкакой степени мое поведение ивыбор были обусловлены средой? Кто держал или что держало вруках пульт дистанционного управления? Почьей повестке дня яжил? Аесли поведение человека можно обусловливать подкрепляющими факторами, которые лишь ассоциированы с реальными нуждами, токакие же «лампочки извоночки» заставляли меня «прыгать покругу против часовой стрелки» вГарварде? Моглоли мое чувство общей неудовлетворенности тогда исходить изтого, что я неполучаю достаточно «реальной пищи»?


  Яподумал об аплодисментах натрибунах после победного теннисного матча. Аплодисменты— это всего лишь звук, как тот звоночек, ивсеже — что ямогбы сделать ради этого звука? Конечно, звук ассоциировался с«признанием» и«одобрением», нобылали это «реальная пища» или просто еще одна ассоциация?


  Яподумал обо всех «прыжках», которые делал назанятиях, чтобы получить «отлично». Небольшая пометка налистке бумаги— просто символ. Действительноли она что-то означала? Насколько важной она была для меня? Какие выводы делали изнее другие ипочему? Я приближался ктому, вчем, как мне казалось, «не следовало» сомневаться. Если зарабатывание отличных оценок ипобеды втеннисе больше неказались достойной целью, вся моя система мотивации исмысла могла обрушиться. Если определение успеха, принятое вобществе, было просто социально обусловленным и подкрепляло желательное для данной культуры поведение, точтоже было реальным?


  На мгновение я задумался о конформизме вокруг себя. Нотогда янебыл вполне уверен всебе, чтобы отказаться от условностей. Я невидел иной альтернативы успеху, кроме той, что была определена обществом. Вконце концов, япопал вГарвард, потому что мне сказали, что онлучший. «Если ябуду учиться влучшем колледже идобьюсь там успеха, ябуду лучшим»— вот логика нашего голубя. Так япрыгал ипрыгал, пока усталость непривела меня награнь срыва. Иэта перспектива полного срыва дала мне возможность мельком взглянуть на«выход» измоего университетского «ящика Скиннера».


  Из-за усталости и проволочек ясильно отстал вучебе. Столкнувшись с невозможностью догнать остальных, яощутил такой стресс, что немог сосредоточиться, когда садился заниматься. Мой взгляд скользил постранице, но янемог сфокусироваться. Приближался экзамен покурсу политологии, ккоторому я практически не подготовился. Мне казалось, что невозможно прочитать достаточно, чтобы сдать этот экзамен, даже еслибы моя работоспособность была впорядке. Однако, верный «форме», ярешил «вытянуть себя изболота закосицу» инапрячь все силы. Затри дня доэкзамена янабрал полную сумку непрочитанных книг ипошел в читальный зал, сказав себе, что буду заниматься шесть часов подряд, независимо оттого, смогу ли я сосредоточиться так, чтобы проникнуться их содержанием, или нет. Курс назывался «Правительство 180: принципы международной политики», его вел профессор Генри Киссинджер15.


  Яначал читать, очень медленно, слово засловом и вконце первой страницы спросил себя, понял ли ячто-нибудь. Ответ был отрицательным. Янемог вспомнить ничего изтого, что прочел. Я попытался читать быстро— стем же результатом. Стресс, который я испытывал, недавал мне сосредоточиться, ичем сильнее я осознавал, что ничего непонимаю, тем сильнее становился стресс. Больше стресса— меньше сосредоточенности. Настоящий порочный круг. Тем неменее яостался верен своему решению ипросидел там все шесть часов. Вконце концов мои глаза пробежали по множеству страниц, но, насколько японял, ничего не усвоилось.


  Ясобрал книги, сложил их всумку ипошел вниз полестнице, наулицу. Пока я спускался, голос вмоей голове убежденно сказал: «Ты никак несможешь сдать этот экзамен». Япринял это заявление как факт. Когда яоткрывал дверь, выходя из библиотеки Ламонта, голос сказал тем же убеждающим тоном: «Если ты неможешь больше заниматься, ты нетолько провалишь экзамен, но ивылетишь изГарварда». Дверь библиотеки закрылась. Иэто заявление япринял как факт. Втот момент, когда дверь захлопнулась, мне показалось, что все возможности добиться успеха для меня закрылись. Явышел наМассачусетс-авеню, вполне смирившись стем, что явылетел изГарварда. Хотя такая мысль раньше для меня была невероятной, теперь это уже был свершившийся факт.


  Игра окончена. Явылетел изколледжа, а поскольку учеба была моим единственным притязанием науспех, ялишился и«успеха». Я, который дотого момента ниразу непозволил себе провалить ниединого экзамена завсе время учебы, теперь водно мгновение сам сделал себя полным неудачником!


  Что произошло дальше, трудно описать. Яшел поМассачусетс-авеню, как провалившийся студент, которому некуда идти. Янемог пойти домой, кродным идрузьям инемог остаться вколледже. Ястоял наодном краю света и невидел другого. Ногде-то внутри меня появилась способность принять эту невероятную судьбу. Вголове вертелся единственный вопрос: «Что дальше?»


  Темнело, наулице яувидел нищего с ампутированными выше колен ногами. Онсидел натротуаре, подстелив одеяло, ипродавал карандаши. Я ираньше проходил мимо него икаждый раз чувствовал неловкость, думая, купить или некупить карандаш. Теперь уменя небыло таких мыслей. Ясмотрел нанего ивидел человека, собрата, такого же, как я. Я чувствовал свою общность сним, равенство в достоинстве, как один человек чувствует по отношению кдругому. Япомню, что подумал: «Я несмотрю нанего сверху вниз или снизу вверх— мыравны». Было приятно ощущать свою принадлежность к человеческой расе.


  Возможно, яуже долго искал это чувство единения, но игнорировал его всвоей бешеной погоне заоценками. Ясвязывал отличные оценки с самоценностью. Поиронии судьбы, вкус «реальной пищи», который мне был нужен, появился тогда, когда исчезло внешнее подтверждение моей ценности. Япошел поулице, обновленный. Япо-другому смотрел налюдей. Вместо того чтобы сравнивать их ссобой, мне хотелось лучше узнать их. Теперь, когда дверь к«успеху» закрылась, я не испытывал стресса ибыл просто рад тому, что живу, не задумываясь отом, вчем смысл жизни.


  Втечение нескольких часов яжил по-другому: явыбрался изсвоего «ящика Скиннера», стал вольным голубем. Голубем-неудачником, чувствовавшим большое облегчение. Хотя не произошло ничего особенного, ясмотрел нажизнь совсем иначе. Каждая минута казалась новой и интересной. Мне небыло страшно говорить с незнакомыми людьми натемы, которые раньше меня не интересовали. Мне было нихорошо, ниплохо. Я испытывал нейтральное чувство, ябыл в настоящем, имысли мои были ясны. Я избавился отужасного бремени, которое тащил насебе, даже незная обэтом.


  На следующее утро я проснулся, чувствуя себя прекрасно и не испытывая привычного стресса. Затем мне вголову опять пришел простой вопрос: «Что дальше?». Можно было продолжить ходить назанятия. Ноэто уже было вариантом, а не обязательством. Немогу сказать, что яшел через гарвардский дворик, переполняемый желанием учиться, но уменя больше небыло обычного чувства необходимости «идти наурок». Яшел назанятия свободно. Когда ясел истал слушать тех же профессоров, говорящих на теже темы, я несколько удивился тому, что мне нравится ихслушать, и обнаружил, что, покрайней мере, часть того, очем они говорили, была интересной. Пропало чувство постоянной внутренней оценки: понимаю ли яматериал ивспомню ли яего наэкзамене? Еще сильнее яудивился, сев закнигу покурсу международной политики профессора Киссинджера: мне, оказывается, был интересен тот самый текст, который янемог осознать накануне. Впервые замного недель ямог читать ипонимать прочитанное и не беспокоился. Несмотря на точто кэкзамену на следующий день япрочитал только половину положенного, я не чувствовал стресса. Янаписал эссе наоснове того, что знал, и нетерзался об остальном.


  К следующей неделе, когда яполучил заэкзамен «удовлетворительно», яснова был уверен, что могу работать и заниматься. Постепенно явернулся ксвоему обычному академическому расписанию имог фокусироваться лучше, чем когда-либо. Хорошие отметки сменились отличными. При этом я немогу сказать, что неначал в некоторой степени утрачивать первоначальное чувство свободы. Отличные отметки иуспех, который они обещали, стали казаться мне привлекательными, и незаметно для себя вскоре яснова почувствовал соблазн «прыгать под мигание лампочек извонки» академической системы.


  Японял, что работать свободно в академической среде нетак-то просто ичто ятак и невыбрался из«ящика» навсегда. Но ясумел почувствовать порыв ксвободе ииспытал возможность свободы иникогда обэтом незабуду. Стого времени ястал понимать правду поговорки «Возможно, нам нужно жить втолпе, нонам ненужно жить как толпа».


  Язнаю, что многие испытывали этот порыв ксвободе даже вгуще обязанностей взрослой жизни. Это незначит, что мы действительно хотим избавиться от обязанностей. Мыхотим быть свободными, принимая наши обязанности. Когда обязанности восновном движимы давлением извне, мыпонимаем, что танцуем под звонки исвет конформизма итеряем контакт спорывом ксвободе. При этом становится все труднее отличить наши реальные нужды от символических.


  Чтоже нужно, чтобы вывести человека изтакого транса? К сожалению, иногда нужен кризис или трагедия. Иногда требуется крушение мечты. Иногда— измотанность или болезнь. Я с восхищением думаю о киноактере Кристофере Риве, который говорил, что познал больше счастья, будучи парализованным, просто потому, что живет, чем тогда, когда для миллионов людей онбыл Суперменом. Чему могли бы поучиться наего примере те, кто по-прежнему пытаются стать суперменами вглазах других?


  Если бы мымогли вырваться изящика обусловленного мышления, чтобы тогда осталось? Какими былибы наши истинные стремления? Какое желание былобы нашим собственным, какие мечты далобы это желание? Насколько отличалисьбы они отнаших теперешних мечтаний? Кудабы нам захотелось двигаться икак?


  Для ответа наэто вопрос мыдолжны сначала лучше узнать природу Я1иЯ2.


  Уточнение различий между Я1иЯ2


  Как можно подчеркнуть различие между Я1иЯ2? Яназвал Я1придуманным «я», или умственным построением, аЯ2— это то, счем мы рождаемся, созданное [Богом] «я». Поскольку все мыобладаем способностью думать, мышление также является частью Я2. Но концепции, которые мы формируем посредством нашего мышления, существуют отдельно и отличаются оттого «я», которое порож­дает их.


  Эти концепции, придуманные нами самостоятельно или в результате действия внешних условий, оказывают нанас сильное влияние. Например, если ясвязываю себя с концепцией «Я недостаточно хорош», тоя, возможно, начну смотреть насвои чувства и поведение через такую призму. Ябуду толковать то, как другие смотрят наменя, через этуже призму. И несомненно, янайду массу «подтверждений» своему негативному представлению осебе. Такая концепция будет подкрепляться и использоваться для поиска более надежных доказательств. Это самореализующееся пророчество.


  Осознавая силу негативных концепций «я», некоторые люди пытаются повернуть процесс вспять, принимая позитивные концепции. Но концепция «Я лучше всех»— тоже просто концепция. Несмотря на точто позитивная концепция «я» может вызвать больше позитивного поведения, яникогда небыл удовлетворен простой сменой негативной программы на позитивную. Пусть наши представления осебе могут быть перепрограммированы, как компьютер, нохочу ли явидеть себя вроли компьютера, работающего по программе? Мне важно признать, что мои концепции «я», позитивные они или негативные, верные или неверные,— это только умственные построения, тоесть они состоят измысли, иони— это нея. Я— это что-то другое.


  То, что яесть насамом деле, предшествует любой моей мысли осебе. Меня интересует это «я», от младенчества идалее навсех стадиях естественного развития. Если япринимаю это «я», томогу выразить ему признание закаждое качество, чувство, мысль, порыв и поведение, которые истинны и превосходны. Мне нетрудно признать великолепие, доброту исилу создавшего это. Втакие моменты власть Я1невелика. Ярад быть самим собой, имне ненужно никому ничего доказывать.


  Конечно, мои концепции «я» могут помешать или исказить это «я», вызвав поведение, которое совсем неистинное и не превосходное. Если эти искажения можно отделить отЯ2, они могут стать частью яркого ковра нашего существования. Тогда можно найти еще более высокую оценку существованию и качествам Я2.


  Нет сомнений втом, что Я2впроцессе своего развития напути к независимости очень чувствительно кширокому диапазону вредных и ограничивающих микроконцепций онас самих. Все мывыросли вобществе, большом или малом, илегко поддаемся влиянию преобладающего внем мышления. Представления, ценности и концепции достаточно эффективно передаются новичкам ибыстро становятся частью «программного обеспечения» нашего Я1. Помере того как мы стараемся понять, кто мытакие икак нас оценивают другие люди, наше восприятие может быть достаточно нестабильным иказаться непроизвольным. То мывидим себя как состоявшихся, уважаемых илюбимых. Апотом, не справившись сзаданием или заметив, что кто-то нас недолюбливает, мысмотрим насебя как на недостойных существ, укоторых нет ни добродетелей, ни способностей.


  Помере того как наше Я2движется к независимости илучшему осознанию, оно может научиться различать предопределенное программное обеспечение исвою истинную природу ивыбирать, что принять, ачто отвергнуть. Используя эту способность различать, мыможем избавиться от искажений, тормозящих наш рост.


  Моя страсть кэтой теме отчасти коренится втом, что яиспытал топлохое, что может предложить Я1, имне повезло, что ясмог признать иоценить толучшее, что есть вЯ2. Для меня важно несамо философское различие между ними, а способность видеть его. Когда ябуду способен соединиться сЯ2посредством чувств, ясмогу по-настоящему принять его. Мне нужно ощутить Я2внутри себя. Тогда я действительно могу начать процесс самораскрытия, и становится явным отличие чисто концептуального «я». Хотя некоторая комбинация обоих «я» всегда будет присутствовать втом, что яделаю, смысл Внутренней игры— научиться полностью выражать Я2с минимумом самовмешательства.


  Наконец, есть один аспект Я2, который не выделялся особо вкнигах оВнутренней игре вспорте. Это часть Я2, которая способна на сознательную и целенаправленную мысль. Если Я2всегда получает признание заотличные результаты, активное мышление невсегда является важным требованием для удара помячу втеннисе или гольфе. Насамом деле вспорте кажется, что результаты должны быть выше, если мыслящий разум не действует. Но наработе большинству изнас нужно думать. И нетолько отом, что мыделаем, но ипочему.


  Способность Я2быть сознательным— создавать или признавать значение и выполнять целенаправленное действие— это одно изнаиболее характерных свойств человека. Два человека могут вместе играть втеннис, нотолько один изних будет знать, почему онэто делает. Аналогично этому, два человека могут выполнять одну итуже работу, итолько один изних может ясно представлять себе цель работы или почему нужно постараться выполнить еехорошо. Следующий раздел этой главы посвящен силе осознанной мысли и целенаправленного действия наработе.


  Д.P.— друг-руководитель


  Втечение последних двадцати лет я постоянно общался сомногими руководителями, говорил сними об оптимальной результативности иразвитии способностей людей нарабочем месте. Серия бесед содним изних мне кажется особой. Яимею ввиду свое общение с человеком, которого ябуду называть «мой друг-руководитель». Возможно, онсамый успешный руководитель изтех, скем язнаком, но неиз-за своего положения, а благодаря своей замечательной способности достигать целей и осуществлять мечты. Вовремя наших бесед ямногое узнал оросте иразвитии человека наработе. Заболее чем двадцать лет онстал самым ценным и уважаемым измоих друзей. Изуважения кего личной жизни иучитывая неформальную природу нашего общения, ябуду называть его просто Д.Р.


  Многие изнаших сД.Р. разговоров происходили вовремя игры втеннис. Мыиграли не наочки, апросто перебрасывались мячами и беседовали. Когдаже разговор требовал большего внимания, мыделали передышку и заканчивали диалог усетки. Д.Р. говорил, что ониграет втеннис ради благ физической нагрузки, адля меня это был исключительный опыт, который яизвлекал изнашего общения.


  Трудно описать влияние наменя этих бесед. Замечания Д.Р. были полны здравого смысла. Они были просты иглубоки одновременно. Иногда они были так просты, что только изуважения кего замечательной личности и профессиональному успеху япринимал ихблизко ксердцу. После игры яприходил домой и обдумывал его слова. Порой требовалось некоторое время, чтобы осознать как философское, так и практическое значение того, что онсказал. Д.Р. несчитает себя философом. Его, как человека практического, теория интересует только втой степени, вкакой она может помочь ему достичь своих целей.


  Д.Р. много путешествует, иего воззрения проистекают из обширного международного опыта общения сразными культурами, ивтоже время кажется, что его мысли превосходят ихвсе. Его всегда больше интересовало то, что объединяет людей, чем то, что их разъединяет.


  Мы обсуждали стили управления наЗападе иВостоке, говорили об ихобщих сильных сторонах и слабостях, обобучении иобщении врамках организаций. Мы рассуждали отом, как важно, чтобы человек думал засебя, иотом, как легко целостность личности может быть принесена вжертву из-за давления группы или общества, частью которых является эта личность. Ипочти вовсех наших беседах мы обсуждали, что для человека означает добиться успеха.


  Однажды после особенно напряженной игры и относительно короткой беседы Д.Р. вручил мне листок бумаги, распечатку сосвоего компьютера, исказал: «Вот прорыв втом, очем мыговорили. Мне интересно, что выдумаете поэтому поводу». Явзял листок и отправился домой в предвкушении.


  «Мобильность». Единственный заголовок этой странички гласил: «Мобильность». Одно слово в заголовке, несколько сотен слов текста иочень простой рисунок Леонардо даВинчи— «универсальный человек»: руки иноги вытянуты, стрелки указывают на возможность движения вовсех направлениях.


  Как иЛеонардо даВинчи, Д.Р.— гений всвоей сфере, атакже разносторонний «студент» вомногих других. Итот идругой обладают мышлением, которое оценивает внешний вид вещей, нобольше восхищается ихглубокой, скрытой структурой.


  Текст Д.Р. начинался спростого введения:


  Некоторые факторы, способствуют продвижению людей кжелаемым целям или мешают имвообще когда-нибудь ихдостичь.


  Затем следовало определение:


  Мобильность. Способность двигаться или быть движимым.


  Затем— развитие определения:


  Применительно кнам это означает способность двигаться или приспосабливаться, меняться или быть изменяемым. Это также означает способность достигать своих целей способом, приносящим удовлетворение, тоесть внужное время итак, как нам это нравится. Поэтому мобильность— это нетолько перемена, но и удовлетворение, игармония с собственным прогрессом.


  Сидя дома, я задумался: «Чтоже Д.Р. действительно хотел сказать этой своей мобильностью?» Сначала ярешил, что это просто гибкость и своевременное выполнение, но«достигать желаемых целей способом, приносящим удовлетворение», означало, что рабочие иличные цели должны достигаться водно итоже время. Это простое понятие, нооно имеет значительный иглубокий смысл. Ясно, что Д.Р. понимал, что личная реализация наработе возможна, но онсознавал ито, что это случается редко. Более распространенное понятие— личная реализация есть последствие достижения целей. Мобильность, поновому определению, означает, что ицель, ипуть кней могут идолжны приносить удовлетворение.


  Далее Д.Р. писал о переменах и осознании. Эти темы мычасто обсуждали всвязи с переменами отдельного человека, атакже макропеременами на организационном уровне. Д.Р. особо интересовался моментами, которые были верны для всех уровней:


  Такое движение позволяет лучше осознавать идает возможность умело вносить изменения, если это необходимо. Возможность вносить изменения впроцесс перемен может иметь значение для успеха инеудачи.


  Это именно то, что якак коуч-консультант видел впроцессе Внутренней игры как вспорте, так и наработе. Когда теннисист или работник лучше осознает происходящее, перемены пойдут органически. Процесс обучения врежиме осознания мягок, но эффективен. Онгораздо менее механистичен и принудителен, чем командно-административный метод. Гармония сЯ2входе перемен позволяет добиться большего осознания, что, всвою очередь, позволяет провести перемены более деликатно.


  Далее Д.Р. описал одну изсамых больших трудностей, скоторыми вовремя перемен сталкиваются как отдельные люди, так и организации,— осуществление перемен ради них самих.


  Когда люди чувствуют некоторое разочарование, они склонны думать, что само проведение перемен все уладит. Но непродуманные перемены дадут непредсказуемые результаты.


  Еслибы компании понимали это последнее предложение, они могли бы экономить миллиарды долларов и бессчетные часы работы, которые тратятся вненужных попытках провести изменения. Японял, что как вспорте, так и наработе неследует пытаться изменить все, что, как мне кажется, должно измениться. Еслибы необходимыми переменами занимались с безоценочным осознанием, томногие другие проблемы разрешилисьбы сами собой.


  Следующую мысль, высказанную ДР, яуловил несразу:


  Перемены ценны, если только они синхронизированы совсеми остальными элементами и осуществляются вверных пропорциях. Мобильность дает нам способность двигаться, но непричину этого движения. Способность меняться не гарантирует, что осуществляемые перемены приведут куспеху. Поэтому мобильность должна быть тесно связана с направлением. Когда один фактор отделен отдругого, оба окажутся бесполезными. Без направления перемены небудут успешными.


  Японял, что Д.Р. говорит очем-то сходном с системным подходом. Природа полна примеров систем, которые работают только тогда, когда все необходимые элементы присутствуют и функционируют синхронно сдругими элементами. Если вы проводите перемены водной части системы, томожете спровоцировать непреднамеренное изменение вдругой части и, таким образом,— вовсей системе. Химическое вещество для очистки воды может погубить водоросли, которыми кормится рыба, также очищающая воду.


  Это явление ктому же наблюдается всемейных системах, в частности втех семьях, где сталкиваются с проблемами зависимости [от наркотиков или алкоголя]. Когда лечение получает только один член семьи, роль других членов, тоже боровшихся сэтой зависимостью, выпадает избаланса. Иногда это нарушение баланса так велико, что возникает еще более сильное давление начеловека, заставляющее его вернуться в состояние зависимости.


  Вбизнесе можно найти массу примеров непродуманных перемен, которые неидут воблаго организации вцелом. Перемены, предназначенные для решения одной проблемы, вызывают десять других. Решения, принятые водном отделе, негативно влияют надругой отдел, что вконце концов превращается вгораздо более серьезную проблему.


  Для проведения конкретных перемен, соответствующих общей цели ивтоже время синхронизированных сдругими переменами, требуется расширенный уровень осознания всех важных элементов системы. Перемены для решения конкретных проблем без осознания ихдействия надругие системы могут иобычно приводят кпобеде в краткосрочной перспективе, но оборачиваются неудачами для системы вцелом.


  Листок Д.Р. заканчивался списком пяти элементов мобильности.


  
    	Признайте свою мобильность, потому что она увас есть.


    	Хорошо представьте себе возможную картину того, где выхотите оказаться.


    	Будьте готовы вносить изменения всвой процесс перемен.


    	Сохраняйте ясность своей цели.


    	Синхронизируйте движение и направление.

  


  Высшая мобильность. Основная мысль, которую яуловил, заключалась в получении свободы движения для достижения внутренних ивнешних целей. Ятакже понял, что это потребует разрушения связей сненужным внешним конформизмом изамены ихболее высоким уровнем осознания имышления. Некоторым образом это вписывалось вмое знание оважности предоставления возможности Я2 для лучшего самовыражения. Это имело отношение к треугольнику работы и необходимости достижения как учебных целей ицелей удовольствия, так и намеченных результатов. Мобильность также ценит осознание, выбор идоверие. Мобильность была сущностью того, что яузнал оВнутренней игре работы. Все же вэтом понятии мобильности было что-то еще, что мне предстояло понять, и яочень хотел узнать, что это.


  Как ямог применить мобильность ксвоей собственной работе? Может ли насамом деле работа приносить такое же удовлетворение, как и получаемые в ее результате достижения? Что же действительно означает быть довольным своим прогрессом— как внутри, так иснаружи? Могу ли ядостичь мобильности, азатем помочь вэтом своим клиентам?


  Предпринимая шаги. Давайте внимательнее посмотрим нато, что означает каждая из инструкций Д.Р. сточки зрения мобильности ичто можно сделать для устранения препятствий.


  1.-Признайте свою мобильность, потому что она увас есть. Подумайте окаком-либо аспекте своей работы, который, как высчитаете, неприносит вам удовлетворения. Оцените удовлетворение пошкале отодного додесяти (10— самая высокая степень, 1— самая низкая). Рассмотрим три измерения мобильности: 1)вклад в достижение ваших внешних целей; 2)вклад вваше внутреннее удовлетворение; 3)что вы чувствуете поповоду количества времени, уделяемого работе, чтобы выполнить все вышесказанное.


  Предположим, выоценили свое общее удовлетворение на4–5и задержались наэтом уровне втечение некоторого времени. Мобильность означает, что выможете повысить уровень удовлетворения вовсех трех измерениях. Мобильность не подразумевает, что высразу узнаете, как перейти от4–5к8, она просто означает, что вы осознаете, что можете найти способы, позволяющие это сделать, если захотите.


  Признать свою мобильность так, чтобы по-настоящему поверить, что выможете добиться большего удовлетворения отработы, невсегда просто. Вероятно, напути к удовлетворению есть препятствия, или вы небыли бы разочарованы. Но завсеми этими препятствиями, внутренними ивнешними, есть желание, надежда и способность двигаться кцели. Чтобы стать мобильным, вам нужно признать обе стороны уравнения.


  Может произойти такой внутренний диалог: «Да, яверю, что могу добиться большего удовлетворения вэтом аспекте моей работы, но...» Выможете услышать как голос оптимизма, так иголос сомнения, запишите, что они говорят. Если препятствия теснятся увас вголове, записывайте их, пока незапишете все. Отметьте, какие изэтих препятствий внешние, акакие внутренние. Затем обратитесь ксвоим внутренним ресурсам. Вы использовали эти ресурсы раньше, чтобы выбраться. Выуже достигали некоторых целей раньше. Инаконец, помните, что сущность вашей способности двигаться кжелаемой цели состоит втом, что вы существуете, тоесть потому, что вычеловек, ини покакой иной причине. Признание присущей вам мобильности может помочь найти дорогу через препятствия— как реальные, так имнимые. Это ваш первый исамый важный шаг.


  Самое распространенное препятствие для признания мобильности— это думать, что ваши обстоятельства делают эту мобильность невозможной. Действительно, всегда существует что-то, находящееся вне вашего контроля. Ноэто неможет остановить вашу природную мобильность. Мобильность независит от обстоятельств. Она независит отпрошлого. Она даже независит отвашего мнения отом, естьли она увас или нет. Мобильность не фокусируется натом, что она неможет контролировать, нодвижется, меняя то, что находится под ее контролем. Мой собственный опыт показывает, что даже вминуты безнадежности мобильность все равно здесь иждет, чтобы еепризнали итем самым активировали.


  Самый простой способ убедить себя втом, что увас нет мобильности,— это сформировать несгибаемые концепции самого себя исвоего поведения: «Я такой ипоступаю так». Свобода— это понимание того, что увас всегда есть выбор начать двигаться влюбом желаемом направлении, независимо отпрошлого. Вэтом заключается сущность первого шага. Увас есть мобильность, иона всегда увас была. Просто может понадобиться время отвремени напоминать себе обэтом факте.


  Вот хорошо известная цитата Иоганна Вольфганга Гете, немецкого поэта, драматурга, романиста ифилософа XVIIIве­ка, обогромной силе, доступной тем, укого есть смелость признать свою мобильность: «Что касается всех актов инициативы, есть одна элементарная истина, незнание которой убивает бессчетные идеи и прекрасные планы: втот момент, когда человек определенно отдает себя, тогда вдвижение приходит иПровидение. Происходят разные вещи, помогающие человеку, то, что иначе никогда бы не произошло. Целый поток событий исходит изэтого решения, привлекая впользу человека все виды непредвиденных случаев ивстреч и материальной помощи, о появлении которых никто и немечтал. Что бы вы ниделали иочем бы нимечтали, начните это. Всмелости есть талант, сила и волшебство. Начните сейчас».
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  2.-Насколько возможно ясно представьте себе, куда выхотите попасть. Как только выпризнали, что увас есть способность двигаться влюбом желаемом направлении, следующий шаг— это наиболее ясно представить себе картину желаемого места назначения. Думаю, что Д.Р. выбрал слово «картина» неслучайно, потому что при установлении целей картины определенно стоят тысяч слов.


  Для игрока вгольф гораздо эффективнее «увидеть» траекторию мяча, летящего подуге нафоне неба, затем падающего натраву и катящегося влунку, чем сказать себе: «Яхочу загнать этот мяч влунку». Аналогично этому, если ваша цель— улучшить работу вгруппе с коллегами, тодля мобильности необходимо представить, что это такое исчем его едят. Когда вы используете картинки, звуки ислова для проектирования желаемого будущего состояния, то впроцессе установления цели задействуется больше отделов мозга. Это повышает вероятность того, что большая часть вашего мозга будет участвовать впроцессе ее достижения.


  Однажды явыполнял упражнение по установлению целей состаршими менеджерами крупной компании, переживающей серьезный переходный период. Ихцели, изложенные набумаге, были разными инеясными. Нокогда каждому изних дали по карандашу и попросили изобразить текущее ибудущее состояние, у получившихся рисунков было удивительное сходство. Нашести издесяти рисунков было изображение пробиваемой кирпичной стены. Доэтого момента они, посути дела, не высказывали никакого признания отом, что существуют серьезные препятствия. Ктому же проявилось общее согласие оприроде препятствий, представленных кирпичными стенами. Таким образом, важная информация, которая уже существует внутри нас, может иногда стать понятнее благодаря изображению, а несловам.


  Оцелях обычно говорят, что они должны быть конкретными, измеряемыми и реалистичными. Хотя ядостиг многих таких целей, мне ненравится ограничивать процесс этими критериями. Мои наиболее важные цели начались как очень невнятные, совершенно не поддающиеся измерению, ивтот момент они определенно казались нереалистичными. Япытаюсь делать конкретными и реалистичными свои обещания, но у стремлений недолжно быть границ. Для целей важно, чтобы они исходили изжеланий.


  Когда якак тренер спрашиваю играющих втеннис, чтобы они хотели улучшить всвоей игре, они говорят: «Я хочу играть так, чтобы все мячи проходили над сеткой ипопадали вкорт». Когда язатем спрашиваю, насколько больше мячей они хотят забивать, они отвечают, скажем, на50или 70процентов. «Действительно ли выхотите, чтобы все ваши мячи попадали вкорт?»— опять спрашиваю я. Ответ всегда: «Да, нодумаю, что это нереалистичная цель». Верно, это нереалистичная цель, ноэто реалистичное желание. Выбьете помячу непотому, что хотите пропустить его. Выхотите, чтобы все ваши мячи попадали вполе настороне противника. Вытакже можете хотеть, чтобы каждый удар был красив иприносил радость. Цели должны быть реалистичными, ножелания— совсем иное дело.


  Желание хочет того, чего оно хочет. Желание— это чувство, которое может дать картину или видение того, чего оно хочет. Оно может быть похожим или непохожим нато, чего хотят другие люди, ноистинное желание никогда не заимствуется удругих. Так что самое сложное для получения ясной картины вашего направления— это способность отличить свою картину от множества картин, которые «рисуют» другие люди.


  Цели, направленные на результат, измерить гораздо проще, чем учебные цели или цели опыта, ноэто неделает ихболее важными. Я вспоминаю интервью сМишель Кван, олимпийской чемпионкой вфигурном катании, после того как она уступила золотую медаль назимней Олимпиаде 1996года. Репортер попросил ееописать свое разочарование. Она сказала, что ее настоящей целью было кататься наИграх настолько хорошо, насколько она сможет. «Думаю, уменя это получилось,— сказала она.— Якаталась отвсего сердца ипривезла домой серебро. Имне очень хорошо, когда ядумаю обэтом». Ясно, что унее было две цели: выиграть золото икататься отвсего сердца. Одна цель была конкретна иизмерима, но уменя было явное ощущение, что другая цель была для нее важнее. Япомню, что ощутил гордость зато, что она не поддалась нажиму репортера, который хотел, чтобы она почувствовала себя проигравшей.


  Когда приходит время ставить цели, некоторые говорят: «Можно получить все, очем подумаешь. Тыможешь получить все, что только можешь представить». Яочень осторожен по отношению ктаким высказываниям. Когда ядумаю освоей жизни, вспоминаю события, людей идаже обстоятельства, которые мне особенно дороги, очень немногое изних— это вещи, окоторых якогда-либо мечтал. Уменя хорошее воображение, но я нехочу соглашаться нато, что ямогу представить, или нато, что заменя могут представить другие. Насколько это возможно, яхочу жить, не ограничивая себя своим воображением.


  Рисуя картину желаемого места назначения, важно различать средства и результаты. Часто люди не позволяют себе коснуться того, чего они действительно хотят, если невидят средств для достижения этого. Это происходит потому, что некоторым кажется невозможным постичь то, что они хотят. Как только желание появляется всознании, вторгается сомнение сословами: «Забудь, ничего невыйдет». Поэтому большинство людей «забывают». Ножелание исредства часто возникают независимо друг отдруга. Если яимею смелость признать свое желание, нопри этом я необязательно знаю, как его выполнить, включается мобильность. Возможно, все, что явижу,— это первый шаг кцели, кажущейся недостижимой. Если этот шаг сделать, становится очевидным следующий шаг, которого я невидел. После еще нескольких шагов уменя может появиться более ясная картина того, что я действительно хочу.


  «Былобы желание, аспособы найдутся»— это мантра людей, которые поняли, что обладают мобильностью. Поэтому, прежде чем подумать о средствах достижения цели, просто нарисуйте себе желаемый результат. Получите ясную картину того, начто это будет похоже икакие чувства это будет вызывать. Например, ямогу представить себя работающим без стресса идавления. Япринимаю трудности своей работы с аппетитом ксложным задачам, зная, что могу испытать удовольствие иувидеть возможности для обучения вовсех них. Ямогу увидеть себя в совершенно иной рабочей ситуации и в состоянии сделать гораздо больше добровольной работы, чем яспособен сделать сейчас. Ямогу представить, как яработаю уверенно и счувством предназначения, которое придает осмысленность моим усилиям. Ямогу также представить лучшую финансовую отдачу и различные творческие достижения, зная, что то, что яделаю, действительно имеет значение. Получение ясной картины критически важно для мобильности. Картину всегда можно изменить помере продвижения вперед, но удержание картины необходимо нетолько для того, чтобы желание неумерло, но ичтобы получить ясность для движения по выбранному курсу.


  Афоризм, который ячасто слышал вдетстве, все еще звучит уменя вголове: «Если утебя нет стержня, тыбудешь гнуться вовсе стороны». Если увас есть ясная картина того, чего выхотите, вас нетак легко отвлечь разными возможностями и повестками дня, которые иначе моглибы отвлечь вас от выбранного пути.


  Акакже сила желания, лежащего воснове картины? Если мобильность питается просто желанием или «добрым намерением», то вероятность того, что это желание будет исполнено, менее велика, чем вслучае, еслибы она опиралась настрасть. Выможете измерить силу желания по препятствиям, которые оно способно преодолеть. Однажды япопросил группу участников семинара установить для себя цели так, как еслибы любое ихжелание было исполнено. Единственным условием было указать, сколько времени иусилий они выделили бы наего исполнение. Мне запомнились два желания. Первое: «Хочу стать чемпионом Южной Калифорнии покарате всвоей весовой категории. Чтобы добиться этого, хочу выделить шесть часов вдень назанятия, итак— пять дней внеделю втечение двух лет». Второе желание: «Хочу жить без стресса. Готов выделить 20минут вдень на медитацию». Некоторых целей достичь легче, поэтому они требуют меньше приверженности. Номожно поспорить, что утого, укого достаточно страсти, чтобы уделить достижению своей цели шесть часов вдень, имеется большой запас топлива для такой мобильности.


  Когда увас есть ясная картина того, чего выхотите добиться, можно ожидать, что вещи будут казаться вам иными— вдвух аспектах. Сначала выувидите больше возможностей для движения вжелаемом направлении, ивтоже время вы, вероятно, столкнетесь сбольшим числом препятствий, как внутренних, так ивнешних.


  И то идругое— знак того, что выначали движение. Если вы не двигаетесь, вам попадается меньше препятствий. Ес­ли вы двигаетесь, препятствия видны отчетливо, потому что увас есть цель. Кроме того, решив двигаться, выстали более восприимчивы. Препятствия стали более очевидными, потому что выстали лучше осознавать их. Если выслишком ориентированы нацель, эти препятствия могут стать источником уныния и разочарования. Но выбудете рады видеть препятствия, потому что это означает, что теперь высможете найти способ преодолеть их и двигаться ксвоей цели.


  Д.Р. рассказал мне о препятствиях кое-что интересное. Онсказал, что когда речь заходит о препятствиях, людей можно разделить натри группы. «Одни подходят к препятствию, смотрят нанего, пугаются, говорят: “Это чересчур”— исдаются. Другие видят препятствия иговорят: “Вочто бы то нистало япролезу— под ним, через него, сбоку или сквозь него. Если я несмогу сделать это сам, янайду инструменты, помощь других людей, что бы ни потребовалось”». Яподумал: «Вот таким яхотелбы быть». Д.Р. продолжал: «Третьи подходят к препятствию иговорят: “Прежде чем япопробую преодолеть его, я постараюсь найти место схорошим обзором, откуда ясмогу увидеть, что заним находится. Потом, если это того стоит, ясделаю все что угодно, чтобы перелезть или обойти это препятствие”». Японял, что часто, как Дон Кихот, боролся с внутренними ивнешними препятствиями, которые насамом деле мне ненужно было преодолевать, тем неменее яделал это только потому, что они попадались мне напути.


  Помере того как ядвигаюсь вжелаемом направлении, я, скорее всего, увижу более удачные пути для движения кцели, чем вначале, когда ятолько отправился вперед. Это неозначает, что шаги, которые ясделал сначала, были неверны или плохи— они, возможно, были самыми лучшими изтех, что явидел сосвоего «наблюдательного пункта». Если я неслишком привязан ксвоему первоначальному плану движения, теперь я, возможно, увижу более подходящие перемены, необходимые для того, чтобы добраться доместа назначения. Явнесу изменения всвой процесс перемен.


  Вчем ямогу быть уверен, так это втом, что какуюбы дорогу я ниизбрал, все равно потребуются перемены. Это особенно верно для сегодняшней динамичной рабочей среды. Неимеет смысла отказываться от планирования, но нежелание вносить изменения всвой план может привести к катастрофе. Что касается перемен, тоособенно трудным может оказаться то, что вы, возможно, тот самый человек, который когда-то сжаром отстаивал первоначальный курс. Вы, вероятно, собрали много логических обоснований и доказательств вего пользу. Возможно, выотчаянно боролись против тех, кто предлагал иной курс. Поэтому, когда приходит время перемен, может показаться, что для того, чтобы исправить настоящее, вам нужно согласиться стем, что впрошлом выбыли неправы. Так, многие компании немогут справиться скрупными переменами, не избавившись отлидеров, которые проложили первоначальный курс. Потойже причине многие политики отказываются вносить коррективы всвою позицию еще долгое время после того, как она утратила смысл. Это происходит непотому, что первоначальная позиция была неверна, апотому, что она непринесла пользы для дальнейшего развития и прозрений.


  Язаметил, что Д.Р. ненужно подвергать сомнению прошлое и критиковать свой первоначальный курс действий, чтобы оправдать новые перемены. Онпросто подчеркивает необходимость новых перемен для преодоления препятствий и овладения новыми возможностями. Яудивился: вмое мышление крепко въелось то, что перемены мотивированы критикой прошлого. Конечно, Д.Р. просто практиковал тот вид безоценочного осознания, эффективность которого яначал понимать вспорте.


  Перемены ненужно рассматривать как диалектическое развитие между противостоящими силами, изкоторого выковывается некоторый синтез. Органические перемены происходят иначе. Втом, что ребенок начинает передвигаться сначала ползком, нет ничего неправильного. Насамом деле, когда стадия ползания преодолевается наспех (чтобы ребенок начал быстрее ходить), пропускаются некоторые важные стадии развития мозга. Органические перемены следуют за естественными порывами Я2, дорога может быть извилистой, как река, каким-то образом находящая путь наименьшего сопротивления по направлению кокеану.


  Втечение нескольких лет ябыл свидетелем многих дискуссий о корпоративных переменах. Часто они происходят в контексте «черное или белое, все или ничего». Кто-нибудь предлагает новое направление, нопри первом же появлении трудностей оно оспаривается и начинаются сомнения в действенности всего предложения.


  Ноперемены требуются всякий раз, когда выбирается новое направление. Неважно, насколько хорошо было продумано изменение основного курса, оно неможет предусмотреть все. Поэтому перед началом новой перемены, когда неуверенность ириск принимают пиковые значения, Д.Р. рекомендовал бы предпринимать обратимые шаги. Затем, помере роста уверенности вверности избранного курса, проще почувствовать уверенность в переменах, не отказываясь от направления.


  Награда зато, что выготовы внести изменения впроцесс своих перемен, велика. Некоторые изнаиболее успешных компаний стали такими только после того, как провели радикальные перемены всвоих продуктах, средствах доставки, взглядах на потребителей ирынки или изменения в собственной внутренней организации икультуре. Самые сложные, но исамые мощные изменения компания может осуществить сосвоими «священными коровами»— теми людьми или представлениями, которые культура считает не подлежащими сомнению. Всвои последние годы напосту президента компании Coca-Cola Роберто Гоизуэта внес один изсвоих наиболее важных вкладов, систематически пытаясь выявлять всех «священных коров» вкультуре ипрактике компании ибросать имвызов.


  Тоже верно идля отдельного человека. Изменения допущений, которые мыдаже несчитали допущениями, часто открывают самые большие возможности. Например, втечение многих лет мне не приходило вголову, что уменя есть определение работы, которое можно изменить. Ятакже полагал, что, для того чтобы преподавать, мне нужно быть связанным сучебным заведением. Когда я избавился отэтого представления, передо мной открылись богатые возможности, которые иначе я несмогбы даже предвидеть. Иногда значение имеет простое изменение определения работы, или того, для кого яработаю, или того, каков мой реальный вклад.


  Поиронии судьбы, сама перемена может стать «священной коровой». Явстречал некоторых руководителей и менеджеров, которые полагают, что если другие меняются, то и имтоже нужно это делать. Ихпосылка такова: перемены— это хорошо. Как говорит ДР, «непродуманные перемены дают непредсказуемые результаты». Такие результаты могут и не способствовать вашей мобильности. Они отвлекают вас отдвижения кцелям иотнимают драгоценное время, энергию иресурсы.


  3.-Будьте готовы вносить изменения всвой процесс изменений. Главное здесь— гибкость. Представьте себе дерево, крепко укоренившееся вземле, которое, тем неменее, остается достаточно податливым и сгибается под ветром, нетеряя присущей ему устойчивости. Это наиболее человеческое извсех качеств— быть глубоко преданным тому, что верно иреально (внутренний «огонь»), оставаясь не связанным с конкретными изменениями, которые приходят иуходят. Только втой степени, вкакой мыпускаем корни в неизменяющуюся часть самих себя, мыспособны быть по-настоящему гибкими ивсе же сохранять верное направление.


  4.-Сохраняйте ясность цели. Яглазам своим неповерил, увидев этот пункт всписке, который мне вручил Д.Р. «Сохраняйте ясность цели»? Как раз тогда, когда явот-вот подойду квыводу, мне предлагают вернуться вначало? Нопотом японял, что вгуще действий иреакций, которые составляют большую часть работы, мытеряем извиду то, для чего мыпрежде всего это делаем. Нетолько трудно помнить оцели нашей работы вцелом, нодаже, будучи вовлеченным вдетали конкретного задания, легко потерять извиду то, почему порученное дело было изначально начато.


  Когда я участвовал в теннисных турнирах на национальном уровне и науровне штата, мой тренер обычно говорил мне, что цель втеннисе проста— выиграть последнее очко. Ноэто абсурдно. Если вэтом действительно заключался смысл игры, товсе, что вам нужно было сделать,— это найти соперника, который вам вподметки негодится. Это обеспечит вам успех вкаждой игре. Носмысл заключается не вэтом! Большинство людей выбирают соперников, которые играют также или даже лучше. Плоха стратегия, если выхотите выиграть последнее очко, ноесли выхотите испытать удовольствие и научиться— это прекрасная стратегия. Мыпризнаем, что победа не единственная важная вещь. Нокогда мы оказываемся накорте, вигре, это понимание трудно удержать вголове.


  Цель участия вигре ицель игры— две разные вещи. Когда цель победы путают спричиной игры— учиться, наслаждаться преодолением,— вжертву может быть принесена мобильность. Поэтой причине хорошие руководители постоянно напоминают всем оглавной цели, даже вгуще хаоса всех текущих «срочных дел». Мудрый человек, который хочет оставаться мобильным, помнит о назначении вводимых имперемен.


  Возьмите любое конкретное действие, которое вы выполняете наработе, испросите себя: «Почему яэто делаю?» Проследите, как перваяже причина, которая пришла вам вголову, связана с первоначальной целью. Насколько просто вам сделать это? Насколько ясна связь? Каковы возможные последствия того, что вызабудете оглавной цели при достижении промежуточных?


  Однажды япровел этот эксперимент сгруппой сотрудников AT&T. Хотя следовало ожидать, что фокусом для каждого отдельного сотрудника будет «удовлетворение клиентов», большинство людей немогли сказать мне определенно, как работа, которую они выполняют, способствует воплощению этой миссии. Для некоторых почасовых работников это было проще, потому что они были ежедневно напрямую связаны с клиентами. Некоторые менеджеры подсчитали, что между ними и клиентами оказывалось от10до15посредников. Они обслуживали людей, которые обслуживали тех, кто вконечном итоге «удовлетворял клиента». Нетрудно было забыть о потребителе, просто выполняя свою работу. Другими словами, они теряли извиду главную цель, сфокусировавшись на промежуточных целях.


  Действительноли они пришли работать вAT&T, чтобы удовлетворять клиентов? Что было уних науме: удовлетворение клиента или удовлетворение своих непосредственных начальников? Ни то нидругое. Никто изних непришел работать, чтобы удовлетворять клиентов или начальство. Они пришли наработу, чтобы работать для себя исвоей семьи— это причины, окоторых часто забывают, авместе сними исчезает иконечное чувство цели всей этой тяжелой работы.


  Почемуже так важно помнить оглавной цели при достижении малых? Вконце концов, «работу» можно сделать и непомня оцели. Так вчемже разница?


  Используя следующее определение «работа равна результатам минус вмешательство», вы, возможно, неуловите эту разницу. Но сточки зрения мобильности вэтом-то вся разница и заключается. Цель задает и направление, и выполнение. Она также дает основу для самого важного обучения.


  Ответ наэтот вопрос возвращает нас к первоначальной концепции мобильности. Чего вы действительно хотите?


  Возможно, выпросто рулите отзарплаты дозарплаты. Спросите себя, для кого эта зарплата. Может быть, выскажете, что она служит качеству вашей жизни ижизни вашей семьи. Неправда ли, это ближе квашей реальной цели работы? Аесли качество жизни есть реальное назначение работы, почемубы вам неподумать онем ивовремя работы? Разве нестоит запомнить, что это то, чего выхотите, в товремя как вы преследуете какие-нибудь промежуточные цели, связанные свашей работой? Икак легко быть несчастным в токороткое время, когда вы не работаете, если вы работаете только ради качества жизни?


  Организациям свойственно желать, чтобы все их сотрудники поддерживали ихцели. Для этого они формулируют заявления с изложением своих миссий, разрабатывают стратегию выполнения этих миссий, придумывают корпоративные цели, служащие стратегии, и воплощают проекты, решая поставленные задачи. Тоесть цели, цели иеще раз цели. И сохранять ясность относительных приоритетов этих целей— одна изсамых важных задач руководства организации.


  При всех усилиях, вкладываемых сотрудниками в удержание фокуса наверных приоритетах, легко ли импомнить освоих собственных, индивидуальных приоритетах— непросто как очасти работы в организации, аотом, почему прежде всего они делают эту работу? Кто напомнит им обэтом? Лишь редкий менеджер или руководитель видит вэтом преимущество. Почти всегда отдельный работник должен напоминать себе обэтом сам.


  Существует коренное различие между целью отдельного человека, содной стороны уравнения, и«корпоративной» миссией организации, стратегией, тактикой ицелями— сдругой. Разные люди поочень разным причинам могут делать очень похожую работу, ипри этом между ними нет никакого конфликта, когда они работают вместе. Но ихглавные цели вконце концов поведут их вразных направлениях: направлениях их индивидуальной мобильности. Тот, кто работает изстраха, будет двигаться кстраху. Тот, кто работает, ощущая ответственность засвою семью, будет двигаться ксемье. Человек, который хочет наслаждаться жизнью вовремя работы, будет двигаться к удовольствию.


  Впоисках дома-мечты. Моя сестра рассказала мне хорошую историю отом, как, двигаясь кцели, можно оней забыть. Она иеемуж решили купить дом для своей растущей семьи. Укаждого изних было свое представление об идеальном доме. Ихпоиски принесли только разочарование, они ходили отдома кдому и немогли прийти ксогласию повопросу отом, что имнравится. Они смотрели, обсуждали испорили, но немогли согласиться. После нескольких бесплодных недель моя сестра поняла, что это непросто разница вомнениях и нежелание прийти к компромиссу, а неясность целей. «Прежде всего, почему мыищем дом?»— спросила она себя. Ответ очевиден: «Мы ищем место, где смоглибы жить вместе как счастливая семья». Но мы не приближаемся кцели «счастливой семьи». Если мыбудем продолжать втомже духе, то разведемся дотого, как найдем место для счастья!»


  Она сказала мужу, что хочет прекратить поиски, потому что их взаимоотношения значат для нее больше, чем дом. Это открыло ему глаза наиронию ситуации, иони оба решили бросить поиски. Через неделю импозвонил риелтор исказал, что нашел «идеальный дом». Они посмотрели его, он им понравился иони купили его безо всяких осложнений. То, что казалось невозможным, когда цель была неясна, оказалось относительно простым делом, когда цель прояснилась.


  5.-Поддерживайте синхронизацию движения и направления. Действия ицели должны всегда соответствовать нашему назначению. Нонельзя ихпутать с назначением или позволять им отвлекать отнего. Это значит, что если ярешил учиться и развиваться иэто— часть моего определения работы, томои действия ицели должны быть синхронизированы сэтим решением. Ябуду искать и принимать возможности, которые улучшают мои способности и понимание. Япродолжу следить затем, чтобы мои действия соответствовали моему желанию развивать способности вовремя работы. Ябуду опираться на приобретенный опыт и нестану избегать анали­за ошибок, накоторых ямогу научиться.


  То же относится и кмоему решению получать удовольствие отработы. Ядолжен удерживаться отдвижения всторону разочарования и перегрузки и двигаться к удовольствию. Большинство людей икомпаний должны многому научиться, прежде чем смогут сказать, что уних есть такая мобильность.


  Вкультуре, где ценится только результативность, всегда легко принести вжертву внутренние цели, удовольствие ирост.


  Образ мобильности. Уменя есть образ, который напоминает мне оценности мобильности по сравнению собычным определением цели. Две машины— скажем, два «фольксвагена»— отправляются изСан-Франциско вЧикаго. Уобеих машин есть одинаковое время для того, чтобы доставить пассажиров наместо назначения, иони прибывают вЧикаго одновременно. Нопассажир первой машины устал иизмучен после долгой, утомительной поездки, асама машина требует капремонта, прежде чем сможет снова отправиться впуть. Увторого автомобиля путешествие было совсем нетаким. Пассажир нетолько приехал отдохнувшим и довольным, но исама машина работает еще лучше, чем довыезда изСан-Франциско: выехала «фольксвагеном», априехала «мерседесом». Обе машины выполнили поставленные задачи. Ноодна приобрела большие мощность икомфорт вовремя движения. Обе двигались, нотолько уодной изних была мобильность. Накакой изних вам хочется покататься?


  Некоторым этот образ кажется надуманным. Вовремя поездки не происходит заметного изменения характеристик машины. А улюдей? Все мы— водители машин, которые способны увеличивать свои способности помере движения вперед. Рост нетолько возможен, но иважен для нас. Но увеличение способностей без цели неимеет смысла. Работать свободно означает, что ярасту всвоей способности реализовать себя. Это означает, что я постоянно улучшаю свою способность наслаждаться жизнью— икогда работаю, икогда неработаю.


  Осознание важности мобильности. Мобильность— это ключевая концепция учения о свободной работе. Втечение многих лет ядумал, что для того, чтобы добиться превосходства, достаточно заставить Я1умолкнуть иверить вто, что Я2сделает все возможное, чтобы учиться впроцессе. Уменя было достаточно доказательств того, что это работает вспорте, атакже много оптимистичных историй профессионалов из корпоративной среды. Уменя были бесчисленные примеры самозабвенной игры втеннис иработы в«состоянии потока». Япо-прежнему верю в неосознанную мудрость Я2, имне по-прежнему нравится быть в состоянии потока, когдабы оно ни возникало, нонужно что-то добавить в уравнение, чтобы завершить его. Это что-то— мобильность.


  Мобильность— это осознанная мудрость. Она означает непросто пребывание в состоянии потока, но ито, что вам нужно очень хорошо осознавать, где вы находитесь, куда вы движетесь ипочему. Всущности, она означает осознанную работу.


  Для того чтобы знать, что выделаете ипочему, нужно мыслить осознанно и постоянно держать это впамяти. Нужно проснуться и осознавать все, что происходит вокруг вас и актуально сточки зрения направления вашего движения. Работать неосознанно— все равно что быть пассажиром машины, незнающим точного места назначения и неимеющим осознанного выбора места поворота. Вэтом заключается разница между способностью двигаться или быть движимым. Человек, который признает важность мобильности, не удовлетворен пребыванием влюбом состоянии потока, это должен быть поток, избранный им, движущийся в выбранном им направлении.


  Мобильность этого вида может выпустить меня из«скиннеровского ящика» конформизма. Она превращает меня из дрессированного голубя, который реагирует назвуки исвет условностей, во взрослого человека, который свободно выбирает каждый шаг своего пути иможет двигаться влюбом направлении. Таким образом, ядро мобильности— это признание того, что вы полностью и недвусмысленно руководите своими действиями, ценностями, мышлением ицелями, иными словами, своей собственной жизнью.


  Большинству изнас осознание свободы выбора и последующее признание своей ответственности дается струдом. Суть конформизма— перекладывание ответственности надругих, тоесть наобщество, воспитание, среду, прошлые обстоятельства или события, на руководителя, человеческую натуру, а внаши дни и нагены. Это все равно что винить машину— укоторой только шесть цилиндров, грязное ветровое стекло, побитый «задок», которой требуется замена масла,— зато, куда выедете. Я нехочу сказать, что машины, которые мыведем понашей рабочей жизни, нетребуют ремонта. Они часто требуют капитального ремонта и, конечноже, постоянного обслуживания. Но мобильность означает, что я немогу винить свою машину зато, куда она меня везет. Когда ячувствую, что начинаю ездить покругу, мне нужно посмотреть, кто ведет машину. Может быть, ясижу назаднем сиденье именя везет водитель, а яжалуюсь всем окружающим напейзаж? Кого ясделал своим водителем? Ипочему?


  Так что, если первым шагом воВнутренней игре будет признание того, что машина, которую выведете, способна двигаться, товторым шагом будет осознание того, что она ваша, крепко взяться заруль ирулить. Направление всегда можно изменить, нонельзя добиться свободы наработе без принятия полной ответственности завыбор направления изато, где вы находитесь.


  Вэтом нет ничего нового. Но большинство изнас, включая меня самого, нуждаются вчастых напоминаниях онашей власти и ответственности в использовании своей мобильности. В следующей главе мыузнаем об инструменте, который помог мне имногим другим работать осознанно и не выпускать руль изрук.


  Глава7


  Инструмент СТОП


  Инерция неосознанной деятельности, направленной на результат, в лаконичной форме высмеяна впесне «Яспешу», которая была популярна вначале 1990-х годов в исполнении группы Alabama:


  Спешу, спешу, везде хочу успеть.


  Бегу, бегу, ижизнь уже не врадость.


  Мне просто надо жить иумереть


  А яспешу,


  Незнаю почему.


  Наработе можно обрести мобильность. Нохотя это звучит интересно и привлекательно, сделать это нетак просто. Пусть в мобильности изаключен потенциал любого человеческого существа, и, как ядумаю, она согласуется ссамой природой Я2, большинство изнас работают во внутренних ивнешних средах, которые затрудняют мобильность.


  Самое трудное— работать осознанно. Когда мы действуем сознательно, мывидим, что нам нужно нетолько достичь всрок своих целей, но и почувствовать при этом удовлетворение. Мыпонимаем, что, выполняя порученную работу, важно испытывать удовольствие иучиться. Но вгуще разнообразных внешних воздействий, рутины иинерции нашей повседневной жизни наработе непросто действовать по-настоящему осознанно.


  Внутренняя игра работы— это поиск способа работать, лучше осознавая, где вы, куда движетесь ипочему. Вэтом сущность мобильности и ееотличие от конформизма. Вэтом сущность Я2. Поэтому иновое определение работы, иумение фокусироваться так важны. Все это связано споиском места, где мыможем работать сознательно. Вот что нужно для того, чтобы работать свободно.


  Инерция исполнения


  Невсякое движение есть мобильность. Существует род деятельности, скоторым большинство изнас хорошо знакомы икоторый не осуществляется с осознанным намерением или осознанной целью. Яназову его инерцией исполнения. Многие изнас втечение дня выполняют привычные действия, не задумываясь. Мыделаем это потому, что делаем так всегда. Ячищу зубы совершенно одинаково, каждый день, водной итой же последовательности моих утренних действий. Ничего страшного. Есть много рутинных действий, не требующих сознательного подхода, и ячасто с облегчением думаю отом, что мне ненадо уделять им осознанное внимание. Проблема появляется, когда весь мой день становится серией рутинных действий или неосознанных реакций— когда все, что яделаю, яделаю в пассивном режиме («по умолчанию»)— эта инерция автоматически овладевает мной, когда уменя нет осознанного выбора или я непомню своей цели. Пассивный режим вработе имышлении развивает свою собственную инерцию. Слово инерция обычно относится кдвижению физических тел. Оно подчиняется законам причины и следствия, ивыбирать тут не приходится. Бильярдный шар двигается, потому что получил удар другим шаром, движущимся с определенной скоростью и направлением воздействия. Когда мы позволяем себе двигаться под действием такого реактивного импульса, мы действуем некак человеческие существа. «Я разозлился исделал это из-за твоих слов»— это реакция «бильярдного шара». Здесь имеется ввиду, что движение небыло связано с осознанной целью. Это неосознанное механическое поведение. Такой импульс вызывает движение, часто отчаянное, но не мобильность. Можно сделать многое, но небудет гарантии, что проект или человек добьются при этом успеха.


  Можно привести много примеров такой инерции наработе. Возьмите любую ситуацию, когда кто-то указывает на возможность возникновения проблемы. Что такое реакция «бильярдного шара»? Не задумываясь обоценке того, заслуживаетли проблема внимания, мозг начинает вырабатывать и обсуждать возможные решения. Онначинает нетолько придумывать решения без мысли оцели, но ичасто использует такой же привычный метод решения проблем, независимо оттого, подходитли решение вданной ситуации или нет. Инерция решения может быть настолько сильна, что для творческого мышления или стратегической перспективы почти неостается места. Когда совершена ошибка, какова общая инерция? Найти виноватого. Апотом? Найти способ защититься или отвести обвинения. Когда кто-то высказывает мнение, нужно соглашаться или не соглашаться. Наработе или наотдыхе мыставим цели изабываем обо всем остальном, пока не достигнем их. Мыпо-прежнему можем делать выбор, двигаясь поинерции, ночасто забываем оцели, которая первоначально ипривела нас кэтой деятельности. Мыделаем, потому что таков наш пассивный режим, а непотому, что помним, почему мыэто делаем.


  Предположим, вас очем-то просят наработе. Некоторые, подчиняясь инерции, автоматически говорят: «Нет. Нет времени». Другие, под действием инерции, автоматически говорят «да», не задумываясь отом, насколько это соответствует их приоритетам.


  Посмотрим наинерцию вашего списка дел— вы ежедневно записываете то, что нужно сделать, расставляете приоритеты, пытаетесь доконца дня вычеркнуть изсписка все. День заднем выкопите проблемы, апотом пытаетесь сгрузить их, чтобы навалить насебя очередную груду дел на следующий день. Вконце дня вы гордитесь тем, что удалось вычеркнуть изсписка 149пунктов. Все это можно сделать, даже не задумываясь оцели ниодного изэтих действий. Вытолько изнаете, что «это нужно сделать». Это инерция «делателя». Весь день выделаете, делаете, делаете, делаете иделаете, называя это работой, приходите домой уставшим и неудовлетворенным, может быть, раздраженным, новсеже почему-то гордитесь тем, что трудились непокладая рук. Может быть, вам иудалось отбиться отдемонов еще наодин день. Может быть, выдаже справились ское-какими авралами. Но продвинулись ли вы кистинной цели своей работы? Получили ли вы отнее удовольствие?


  «Мазерати» без тормозов? Некоторым кажется очень трудным замедлить свою мыслительную инерцию, особенно если было разрешено ускоряться. Наш мозг может легко стать очень дорогой машиной смощным двигателем и акселератором, ноплохими тормозами. Когда мыедем на адреналине, вырабатываемом постоянными кризисами, может быть очень трудно найти тормоз, атем более нажать нанего. Все же, когда выведете машину, способность остановиться зачастую также важна, как и способность двигаться. Очень полезно иметь мысленный моторчик, который может сделать ито идругое и реагирует нажелания водителя. Чем быстрее моя машина, тем важнее для меня знать, как остановить ее.


  Самый главный инструмент— СТОП


  Проблема с назначением каких-либо конкретных лекарств для лечения инерции исполнения заключается втом, что ихможно использовать только в конкретных ситуациях, вкоторых они применимы. Они слишком многочисленны, чтобы ихможно было запомнить, иобычно становятся заменой сознания иясного мышления. Я предпочитаю единый инструмент, который называется СТОП. СТОП помогает человеку или группе отключиться от туннельного видения инерции исполнения, так, чтобы они могли восстановить мобильность иработать более осознанно.


  Отступить назад отбитвы нашпагах вдолине


  Мне нравится рассказывать оСТОПе, опираясь натакую аналогию. Инерция исполнения— это какбы часть сражения двух армий вXVвеке вдолине между двух гор. Пока выактивно бьетесь, ваш фокус очень узок. Вы полностью поглощены непосредственной опасностью и возможностями на расстоянии нескольких футов отвас. Может быть, вы воспринимаете только одного или двух потенциальных врагов или вашего товарища, который сражается неподалеку. Ситуация требует всего вашего внимания— иэто понятно.


  Теперь представьте, что вы на несколько минут вышли избоя и поднялись на близлежащий холм. Свами немедленно происходят две вещи. Во-первых, вы удаляетесь от опасностей и трудностей борьбы совсей ее физической и умственной напряженностью. Во-вторых, увас изменилась перспектива. Теперь, с возвышения, вам удобно рассмотреть все, что происходит вокруг. Вместо нескольких воинов выможете окинуть взором весь свой отряд. Сэтой, более удобной, точки выможете заметить, где требуется ваша помощь или где можно завладеть преимуществом, и соответствующим образом поменять тактику.


  Если вы позволите себе сделать еще несколько шагов выше посклону, тообзор станет еще лучше— и, возможно, выувидите тактическую ситуацию всей армии. Аесли подняться навершину холма, высможете обозреть всю долину ибросить стратегический взгляд сразу наоба войска. Большая отключенность и возвышенное положение над боем дают вам более широкую перспективу и возможность сделать более продуманный выбор. Если вырешите, что сражение стоит свеч, высумеете определить, где выможете внести свою лепту, иснова вступить вбой сясностью и обновленным чувством цели.


  Тысячи менеджеров из множества разных компаний признали, что СТОП стал для них незаменимым приемом эффективной работы. Один менеджер назвал его «инструментом инструментов», потому что, как онсказал, «СТОП помогает все время помнить о применении всех остальных приемов ввашем арсенале». Первый раз яуслышал оСТОПе отсвоего друга-руководителя (Д.Р.). Вего представлении СТОП означает следующее:


  Step back (Сделай шаг назад)


  Think (Подумай)


  Organize your thoughts (Организуй свои мысли)


  Proceed (Продолжай)


  Сделай шаг назад (Step back). Сделать шаг назад означает отдалиться на некоторое расстояние оттого, чем вы вданный момент заняты. Отделиться отинерции действий, эмоций имыслей. Отступить и собраться смыслями. Найти место баланса и устойчивости— место, где выможете ясно, творчески и независимо думать.


  Кратковременные СТОПы. СТОПы могут иметь любую продолжительность. Краткий СТОП может длиться неболее пары секунд. Например, вы работаете засвоим столом, вдруг звонит телефон. Рука непроизвольно тянется затрубкой. Двухсекундный СТОП позволит вам спросить себя, действительно ли высейчас хотите отвечать назвонки. СТОП не предполагает правильного ответа, онпросто дает вам возможность снова «сесть заруль». СТОПы средней продолжительности дают время на размышление иоценку ситуации, прежде чем вы перейдете кдействию. Вопреки популярной рекламе «Просто сделай»16, «просто делание» без передышки на рассмотрение вариантов и последствий обычно заканчивается массой «просто расхлебывания». Ивремя отвремени выможете делать большой СТОП, чтобы дать себе шанс посмотреть напроблемы со стратегической точки зрения. Например, эта книга является приглашением кСТОПу и стратегической оценке того, что выдумаете освоей работе или любой другой стороне своей жизни.


  Вот еще примеры СТОПов краткой исредней продолжительности.


  
    	Влюбой ситуации, связанной собщением, остановитесь, прежде чем говорить. Все ли, что приходит вам вголову, достойно высказывания вслух? СТОП позволяет нам просканировать наши мысли иоценить их содержание, своевременность иточность. Ненужно усваивать ивсе, что мыслышим. Воспользуйтесь СТОПом как фильтром, чтобы разделить, что нужно, ачто ненужно принимать близко ксердцу.


    	Вы приходите наработу ивидите настоле некоторые бумаги, скоторыми выеще не разобрались. Нетянетсяли ваша рука кним автоматически, или вы остановились, чтобы сначала обдумать приоритеты на сегодняшний день, самые важные изкоторых, возможно, нетак очевидны, как эти бумаги?


    	Коллега начинает жаловаться. Вызнаете, что онлюбит жаловаться, ноникогда ничего неделает для решения проблемы. Онпросит вас согласиться сего жалобой. Останавливаетесь выили сразу высказываете свое мнение, неподумав, хотите присоединиться кнему или нет?


    	Вы чувствуете нагрузку истресс отработы и понимаете, что втаком состоянии неможете эффективно работать над порученным заданием. Вы понимаете, что делаете мелкие ошибки. Делаете ли выперерыв или «ломитесь напролом»?


    	Коллега задает вам вопрос. Еще дотого, как она закончит, ваш мозг уже приготовил ответ навопрос, который, как выдумаете, она задает. Срываетсяли ответ сваших уст дотого, как она завершила свою речь, или вы останавливаете умственную инерцию, чтобы выслушать все, очем она спрашивает, и продумать свой ответ?

  


  СТОП— СТАРТ— СТОП. Сколько раз втечение дня вам приходится прерывать то, что выделаете, чтобы начать что-то другое? Вы, возможно, даже прекращаете делать что-то важное ради более срочного, номенее важного дела. Если ядвигаюсь поинерции, свойственной Я1, токаждое вторжение приводит к автоматической раздраженной реакции, авместе сней и кпотере сознательной мобильности.


  Альтернатива заключается втом, чтобы сначала остановиться исделать осознанный выбор: стоит ли отвлекаться оттого, чем вызаняты, иесли да, токогда. Этот СТОП не устраняет последствий прерывания, но позволяет мне сделать выбор, который снимет раздражение идаст чувство свободы ирадости, потому что мои руки останутся наруле моего рабочего дня. Если ярешу отвлечься, чтобы сделать что-то еще, ясделаю небольшой СТОП, чтобы осознанно «закрыть» предыдущее дело и сориентироваться нацель иконтекст следующего. Чувство завершенности каждого дела и осознанное решение о следующем освобождает мозг от накапливающегося бремени незаконченных дел. Вэтом иможет заключаться разница между приносящим удовлетворение днем сознательного выбора и утомительным днем ненужных прерываний. Вам нужно понять, что ненадо держать вголове незаконченное, выможете отложить эти дела всторону, зная, что они подождут, пока увас непоявится возможность снова приняться заних.


  Вот, например, какие выгоды сулит прием СТОП— СТАРТ— СТОП.


  
    	Больше признания завершенных дел.


    	После работы выуносите домой меньше забот.


    	Вычаще делаете осознанный выбор.


    	Вы чувствуете себя бодрее и энергичнее вовремя ипосле работы.


    	Больше инноваций.


    	Более ясное ощущение цели и приоритетов.


    	При необходимости— больше осознанных перемен.


    	Выпомните свою учебную цель.


    	Проверка уровня чувств— удовольствия, стресса, усталости.


    	Вы вспоминаете озабытых обязательствах.


    	Вырешаете, ненуженли более длительный СТОП.

  


  Выгод много. Нокакже вам научиться извлекать их?


  Колокол СТОПа. Нетак давно яобъяснял, что такое СТОП, одной женщине, которая время отвремени отправляется на послушание в монастырь (длительный СТОП), где увсех есть разные задания, которые нужно выполнить втечение дня. Через произвольные промежутки времени звонит колокол, напоминая всем, что нужно сделать перерыв надве минуты. Никаких дополнительных инструкций— просто прекратить работу.


  —Сначала труднее всего было ни стого ни ссего прекратить работу без всякой на топричины,— сказала она.


  —Чтоже здесь трудного?— спросил я с несколько наигранной наивностью.


  —Мне ненравился этот колокол,— ответила она, скорчив гримасу.— Ятерпеть немогла останавливать свой рабочий порыв— особенно почьей-то просьбе. Но втечение этих двух минут мымогли перевести дыхание, сосредоточиться ивскоре поняли, что наше осознание улучшилось, как иоценка по достоинству той работы, которую мыделали. И мыначали относиться кэтому как ксамой трудной, нонаиболее благотворной обязанности изтех, которые мы выполняли.


  Краткие СТОПы нетребуют больших затрат времени, но вознаграждаются сторицей. Каждый изних напоминает вам отом, что вы нежертва инерции исполнения, выможете остановиться, подумать иснова приступить кделу посвоему выбору. Это ценная привычка для любого человека, стремящегося работать осознанно.


  Создание пространства для мысли. Может оказаться полезным создание явной физической и ментальной среды, благоприятной для размышлений или стратегического мышления. Выможете выбрать какой-нибудь стул или какую-то комнату, любую среду, куда высможете периодически наведываться. Это помогает замедлиться иготовит вас к осознанной мысли и размышлению. Это иесть создание пространства для мысли.


  Пространство для мысли должно быть вдолжной мере отделено от умственной и эмоциональной инерции исполнения. Представьте себя вкресле капитана, изкоторого вам открыты все важные элементы ситуации. Вы— капитан Керк17 своего космического корабля. Увас есть весь ваш человеческий потенциал и сенсорное, умственное и эмоциональное богатство, атакже все ваши развитые качества и способности. Представьте себя вцентре управления, где увас есть также оборудование для наблюдений. Сего помощью выможете «приблизить» любую ситуацию и рассмотреть еедетали или наоборот— «отодвинуть» ее, чтобы увидеть всю картину. Выузнаете омногих других человеческих ресурсах, доступных вам для получения дополнительной информации, опыта или поддержки. Изэтого кресла вы обозреваете все события, отделившись от целостности корабля иего миссии, самого себя исвоей задачи.


  Мой друг Алан Кэй, которого часто называют одним изотцов персонального компьютера,— мыслитель высшего порядка. Ончасто говорит своим слушателям: «Точка зрения достойна 80пунктов IQ». Пространство для мысли есть способ определения точки, где высможете размышлять и пользоваться благами разнообразного добавленного интеллектуального богатства, которое попадается вам напути.


  Подумай (Think). Остановка инерции мысли, чтобы подумать, может показаться парадоксом, ноздесь нет ничего парадоксального. Это переключение рычагов мышления, отключение мысли, чтобы или отдохнуть, или перейти надругой уровень мышления.


  Ниже приведены вопросы, которые, как мне кажется, очень полезны для того, чтобы сфокусировать силы мысли и напомнить себе об элементах мобильности. Эти вопросы— отличная отправная точка, после того как выуже определили свое пространство для мысли:


  
    	Чего яили мыпытаемся достичь?


    	Какую цель мы преследуем?


    	Какой повестки дня мы придерживаемся— откуда она унас?


    	Каковы приоритеты?


    	Нужныли перемены? В направлении? В определении?


    	Синхронизированоли движение с направлением?


    	Каковы возможные последствия?


    	Каковы критически важные переменные?


    	Чего нехватает?


    	Являетсяли проблема, над которой яработаю, реальной?


    	Чего я действительно хочу?


    	Что поставлено накарту?


    	Нравитсяли мне работа? Двигаюсь ли я удовлетворительно?


    	Как это выглядит сточки зрения других участников?


    	Какие допущения яделаю?


    	Ккаким ресурсам изтех, что япока не использую, ямог бы обратиться?


    	Каково мое преобладающее отношение?

  


  Неплохо было бы поместить вопросы, которые помогают вам, где-нибудь навиду нарабочем месте. Многие менеджеры нашли применение СТОПа полезным иповесили насвоем рабочем месте красный знак «Стоп». Такие напоминания полезны для сохранения осознанности и мобильности.


  Организуй свои мысли (Organize Your Thoughts). Мышление необязательно протекает совершенно организованным образом. Всегда есть необходимость упорядочить мысли, прежде чем продолжать, особенно вовремя более длительных СТОПов с творческим обдумыванием решения проблемы или стратегическим планированием. Но организация— это ваш шанс собраться смыслями, сделать план более связным, рассмотреть приоритеты инаметить последовательность действий. Эту подготовку необходимо провести, прежде чем снова схватиться зашпагу исойти с пространства для мысли вгущу боя.


  Продолжай (Proceed). Если выхотите действовать, вы не останетесь навершине холма. Определенно, наступило время покинуть пространство для мысли, иэто происходит тогда, когда мозг освежен ипрояснен. Когда ясны цель и последующие шаги и вы чувствуете себя более связанным ссамим собой исвоими мотивами, выуже готовы вернуться кработе. Вы продолжаете действовать дотех пор, пока ясность неисчезнет ивам опять не понадобится отдых.


  Сопротивление СТОПам


  Ожидать сопротивления применению СТОПа следует отвас самих идругих членов вашей команды. Самое сильное сопротивление будет исходить отинерции исполнения. Если вычеловек действия, то сопротивление СТОПу будет вполне естественным. Однако чем более вы ненавидите СТОП, тем важнее ондля вас. Иногда ядумаю, что это часть природы Я1— быть постоянно действующей думающей машиной (врежиме NONSTOP), всегда готовой пережевывать что-то. Однако также верно ито, что лучшие, творческие мысли обычно приходят, когда наше мышление спокойно и относительно расслабленно, ичасто появляются, когда ихменьше всего ждешь. Поэтому многие творческие люди держат упостели или вванной комнате блокноты.


  Ноесть иболее глубокая причина сопротивления СТОПам. Когда выделаете несколько шагов назад, вы начинаете лучше осознавать. Это все равно что включить свет втемной комнате. Вывидите то, что, возможно, вам и нехотелосьбы видеть. Ваши собственные ошибки становятся заметнее, как и препятствия, наличие которых выотрицали или всебе, или среди членов команды. Я1— это часть нас, которая, вопреки своей оценочной природе, радуется тусклому свету, когда кое-что остается скрытым изаэто никто неберется. Трудно допустить, что мыиногда предпочитаем темноту свету, ноэто распространенное явление— периодически оказываться при слабом свете неполного осознания.


  Кроме того, СТОП может потребовать времени, авсе мызнаем, что времени нам нехватает. Но недостаток времени— это непричина для того, чтобы игнорировать СТОПы, это наиболее часто используемая рационализация. Любой человек, когда-либо использовавший СТОП, понимает, что для него требуются минуты, аэкономит ончасы. Ивсе же мы сопротивляемся СТОПу, когда оннужнее всего. Единственный способ действительно понять, когда его использовать,— начать применять его.


  Когда применять СТОП


  Однажды вице-президент одной компании, рассказывая мне отом, как СТОП изменил его жизнь, сказал: «Единственная проблема состоит втом, что когда онмне нужен больше всего, язабываю применить его». Яприведу восемь ситуаций, когда СТОП может быть наиболее полезен для осознанной работы.


  1.-СТОП вначале и вконце каждого рабочего дня. Природа сама дает время для СТОПов вначале и вконце дня, амногие культуры признают также ценность полуденного перерыва. Ясоветую вам дать себе возможность сделать шаг назад, покрайней мере три раза втечение дня, иподумать отом, что важно для вас, пусть даже это будет всего несколько минут.


  Начало дня соСТОПа позволит вам осознанно работать втечение дня. Сон— естественный способ «сделать шаг назад». Между временем пробуждения иначалом дневных забот увас есть редкая возможность оценить, что для вас важно, покрайней мере вэтот день.


  Если я неуделю несколько минут тому, чтобы установить вэто время приоритеты, то, несомненно, какие-нибудь еще более срочные проблемы будут управлять моим днем. Это время, когда ямогу вспомнить, что это моя жизнь, признать свою мобильность и соприкоснуться с направлением, которое исходит измоего ощущаемого желания. Мне важно сделать это дотого, как мозг нырнет врешение проблем и вмысли обо «всем, что нужно сделать сегодня». Вовремя этого СТОПа яделаю пометки, чтобы обратиться кним вовремя следующих СТОПов втечение дня. Может быть полезным провести этот СТОП где-нибудь не нарабочем месте. Пройди­тесь немного или выпейте кофе. Что бы вы нивыбрали, пусть это будет среда, свободная— насколько это возможно— от отвлекающих факторов.


  Делайте СТОП раз или два втечение дня, чтобы понять, как вы справляетесь с первоначальным набором приоритетов; это позволит вам вернуться кнужному курсу, внести изменения или вспомнить вашу цель.


  СТОП вконце рабочего дня может быть также ценен, как и вначале. Первый шаг— принять четкое решение отом, когда вы заканчиваете рабочий день. Если вырешили, что он заканчивается нарабочем месте— обычно это разумное решение,— то, уходя, закройте засобой дверь так, чтобы неунести домой работу, хлопоты, ответственность и разочарование— впортфеле или вголове. Цель этого СТОПа— полностью завершить ваш рабочий день, чтобы вымогли вполне отдаться своей нерабочей жизни. Если вырешили брать работу домой, заранее подумайте, сколько времени вы ейуделите икогда. Практикуйте СТОП— СТАРТ— СТОП. Недавайте работе захватить остальную вашу жизнь, потому что она так исделает, если вы ее не остановите.


  Сделайте своей учебной целью взгляд на прошедший день и«разбор полетов» (дебрифинг). Что было достигнуто? Что прошло нетак? Ачто удалось? Какие выводы можно сделать? Этот СТОП требует некоторого мужества. Одно дело смотреть на начинающийся рабочий день идумать отом, что вы собираетесь делать, носовсем иное— осознать разрыв между тем, начто вы надеялись, итем, что вам удалось насамом деле. Чтобы воспользоваться преимуществами этого СТОПа, не позволяйте критику Я1проникать вваше пространство для мысли. Практикуйте безоценочное осознание. Взгляд нато, что вконце дня «бросается вглаза», может повысить качество следующего дня, позволяя Я2показать свое волшебство, выбирая важное и требующее внимания.


  Заключительная мысль поповоду ежедневных СТОПов: поделитесь приемлемым содержанием этих СТОПов с коллегами, супругами или партнерами— это может помочь укреплению взаимоуважения и сотрудничества. Это также даст всем участникам обновленное чувство цели ибольшую возможность мобильности.


  2.-СТОП вначале и вконце каждого рабочего проекта. Можно с уверенностью сказать, что вначале любого проекта, большого или малого, команда или отдельный человек должны делать СТОП. Нообычно возникает такой порыв действовать, что время для планирования и исследования сокращается. Всреде, ориентированной на исполнение, этапы мобильности игнорируются, иработа идет обычно в неосознанном, пассивном режиме ведения бизнеса. Ценить действие необходимо, но не засчет благоразумной предусмотрительности. Последствия отказа отСТОПа означают больше действий, чем это необходимо, атакже ошибки, требующие дополнительных действий ивремени для исправления. Осознанная работа нацелена на достижение желаемого места назначения с наименьшим возможным действием, анена­оборот.


  СТОПы вначале проекта— это время для сбора нужной информации, рассмотрения альтернативных решений и стратегий иоценки имеющихся ресурсов. Эта деятельность часто считается ненужной. Сомнение в первоначальных допущениях проекта или втом, как проект может или неможет быть синхронизирован сцелью, или втом, как он соотносится сдругими текущими проектами, также считается «думанием», а нереальной работой.


  Чем больше иважнее проект, тем важнее отступить нашаг, чтобы увидеть перспективу. Нужно вдолжной мере обдумать альтернативы и последствия, организовать эти мысли вплан, аплан должен включать способ внесения внего дальнейших изменений.


  СТОПы вконце проекта позволяют вам завершить его, отметить достижения и рассмотреть выводы, которые могут оказаться полезными для будущих проектов. Спортивные команды обычно проводят такой вид «разбора полетов» (дебрифинга) ичасто внимательно изучают видеозаписи индивидуальных и командных выступлений, чтобы максимизировать обучение. В большинстве рабочих сред, когда люди чувствуют, что напроект потребовалось больше времени, чем ожидалось, они полагают, что уних нет времени или духа для «разбора полетов». Они непонимают, что проект потребовал больше времени, потому что они недостаточно усвоили уроки предыдущих проектов. Хороший «разбор полетов» может сэкономить экспоненциальное количество времени для будущих проектов. Самое сложное— развить такую привычку перед лицом инерции, заставляющей продолжать и хвататься зато, что стоит наочереди.


  3.-СТОП для осознанных перемен. Происходит нечто не­ожиданное, появляется новый факт, непредвиденная возможность или проблема, требуется изменение плана. СТОП для перемен создает пространство для осознанного выбора вместо рывка вперед спервой мыслью, которая приходит вголову. Трудно оценить необходимость в изменениях, двигаясь поинерции исполнения. Обычно изменения вносят только ради них самих. Легко внести изменения, если они кажутся привлекательными, ноэто может оказать катастрофическое воздействие надругие элементы системы. Нетрудно игнорировать необходимость СТОПов для проведения перемен, объясняя это нехваткой времени, связанностью первоначальным планом, неуверенностью в правильности курса, стрессом и усталостью. Все это стимулирует неосознанную инерцию, которую СТОП помогает преодолеть.


  СТОПы для перемен можно использовать для внесения вплан небольших поправок или серьезного изменения направления. Иногда они начинаются неиз-за изменений вовнешней среде, аиз-за возникновения новой идеи поповоду повышения качества процессов или результатов.


  Вот несколько вопросов, которые могут помочь сфокусировать мысль для такого СТОПа.


  
    	Это случайная перемена или целенаправленная?


    	Что управляет предлагаемыми изменениями?


    	Перевешиваютсяли затраты выгодами?


    	Способны ли иготовы ли участники провести эти изменения?


    	Рассматривались ли альтернативные изменения?


    	Синхронизированы ли предлагаемые изменения с направлением?


    	Накого или начто повлияет это изменение?


    	Какие коммуникации необходимы?


    	Каковы лучшее время, место исредства для этих коммуникаций?


    	Чему можно иследует научиться, прежде чем пытаться провести эти изменения?

  


  СТОПы могут быть использованы нетолько для изменений впланах действий, но идля изучения допущений или критических определений, используемых вработе. Известный бизнесмен Роберт Вудрафф, который был президентом компании Coca-Cola с1923по1949год, хотел изменить отношение к потребителям у персонала, занимающегося продажами. Онхотел, чтобы они были меньше настроены напродажи, абольше— на обслуживание. Для того чтобы инициировать эту перемену, онпридумал СТОП, который стал знаменитым. Онсобрал отдел продаж иуволил всех. Затем онобъявил, что нанимает людей для работы с клиентами начиная с завтрашнего дня ичто всех их приглашают подать свои документы. То, что хотел сделать Вудрафф,— это нетолько новая стратегия продаж, но иновый способ посмотреть насебя исвои роли. Онпридумал новое определение продаж. Простая, ноглубокая перемена такой природы, будучи переменой контекста, может автоматически спровоцировать тысячи изменений в поведении и отношении.


  СТОПы для перемен— это возможности нетолько для рассмотрения необходимых перемен, но идля того, чтобы избавиться от устаревших способов работы. Вудрафф, как ивсе хорошие менеджеры, знал, что самое трудное в переменах— это нестолько обучение новым видам поведения, сколько отказ отстарых. Провал большинства перемен связан с отсутствием осознания пассивных режимов (неосознанная инерция), управляющих текущей практикой. Трудно осуществить перемены, если выплохо представляете себе, как действуете в настоящем. Главный урок Внутренней игры для тенниса игольфа заключался втом, что, как только вы начинаете осознавать текущее поведение или модели мышления, перемены становятся относительно несложными.


  4.-СТОП для обращения кошибкам. Лучшие люди делают ошибки, иошибки могут быть дорогостоящими. Они также могут стать важным учебным опытом. Конечно, приятно предвидеть ошибки иуметь избегать их, если возможно, носамые большие проблемы возникают, когда ошибки даже непризнают. Если рабочая среда слишком критична кошибкам илюдям, которые их совершают, то вероятность того, что ошибки заметят и отреагируют наних, мала. Когда ябыл офицером нафлоте, среди младших офицеров было принято скрывать отстарших свои ошибки. Избежать плохой оценки или выволочки было гораздо важнее, чем поддерживать эффективность функционирования корабля, ипорой это даже перевешивало соображения безопасности. В корпорациях я обнаружил похожую изобретательность в ситуациях, когда дело доходит до игнорирования исокрытия ошибок, как связанных сработой, так и межличностных.


  Ценность создания безоценочной рабочей среды заключается втом, что ошибки можно увидеть и справиться сними, когда они случаются. Когда под угрозой оказываются задание или целостность команды, можно устроить и аварийный СТОП.


  Вот некоторые вопросы, которые могут быть использованы для фокуса аварийного СТОПа.


  
    	Какая задача привела к ошибочному действию, событию или результату? Пример: ошибка заключалась втом, что Том непередал некоторую часть информации Марте, из-за чего Марта неправильно представила что-то важному клиенту. Обязательство, наосно­вании которого оплошность Тома посчитали ошибкой, основывалось нарешении команды информировать друг друга и представлении отом, что все члены команды отвечают за удовлетворение потребителей. Памятование обэтом способствует тому, чтобы ошибка стала возможностью для каждого участника вновь подтвердить это обязательство.


    	Кто принимает ответственность заошибку? В оценочной рабочей культуре одной излюбимых исамых дорогих игр Я1является игра «вина— заслуга». Цель игры— взять насебя как можно меньше вины зато, что получилось нетак, икак можно больше заслуг зато, что получилось хорошо. Эта игра требует времени илишает участников возможности использовать множество мозговых клеток, которые моглибы повысить мобильность. Вместо того чтобы играть вэту игру, можно использовать аварийный СТОП, для того чтобы каждый тщательно рассмотрел именно туроль, которую онсыграл вошибке. Цель здесь заключается не втом, чтобы как можно сильнее обрушиться на виновного, ачтобы сделать более точные выводы изошибок идолжным образом распространить их. Например, Том могбы понять, что ошибка из-за того, что он не информировал Марту, была конфликтом приоритетов, который нужно было разрешить. Всвою очередь, Марта поняла бы, что она моглабы быть более инициативной вплане получения необходимой информации отТома.

  


  Вчемже была настоящая ошибка? Часто ошибка вовсе неявляется таковой. Настоящей ошибкой могли быть несколько причинно-следственных шагов, совершенных перед тем событием, которое вконце концов было обнаружено. Аварийный СТОП можно использовать для изучения истинной причины явной ошибки, иэто превосходная возможность для обучения. Например, СТОП могбы показать, что Том иМарта перегружены работой иесли они оба несделают передышки, тобудут работать непродуктивно имогут совершить другие ошибки. Другой сценарий состоит втом, что относительно небольшая ошибка может предупредить очень серьезную, которая вот-вот произойдет. Том, возможно, был близок кпотере клиента, скоторым работал, и он использовал отсутствие общения сМартой, чтобы избежать этой реальности. Если вы нежелаете скрывать «маленькую» ошибку, то аварийный СТОП можно использовать для того, чтобы предотвратить потенциальную серьезную ошибку.


  5.-СТОП для исправления неверной коммуникации. Если нет адекватного общения или если имела место неверная коммуникация, тоследует устроить коммуникационный СТОП. Я спрашивал тысячи людей отом, что они считают самой большой проблемой, скоторой они сталкиваются наработе. Недостаточная коммуникация— вот, пожалуй, наиболее распространенный ответ. Старшие менеджеры говорят, что их неслышат менеджеры среднего звена, почасовые работники утверждают, что их неслышат начальники, менеджеры среднего звена думают, что их неслышат нистаршие руководители, нимладшие менеджеры. Конечно, каждый считает, что именно онговорит ясно, ноникто не воспринимает сказанное им правильно.


  Неверная коммуникация разрушает доверие. Коммуникационный СТОП дает всем возможность отступить отпроблемы, которая была спровоцирована прежде всего неверной коммуникацией, несколько отдалиться от ее последствий с эмоциональной точки зрения, установить некоторые правила относительно того, как не ввязаться вигру «ищи виноватого» исоздать среду для прямого и тактичного общения.


  Вот некоторые вопросы, которые помогут сфокусировать коммуникационный СТОП.


  О говорении


  
    	Что я действительно хочу сказать? Кому?


    	Синхронизированоли то, что яхочу сказать, смоей целью?


    	Какого рода эта коммуникация— отчет, мнение, предложение, жалоба, выражение чувств, откровение, обратная связь?


    	Какие допущения или скрытые сообщения лежат воснове того, что яговорю?


    	Как может слушающий интерпретировать то, что яхочу сказать? Чего можно ожидать?

  


  Ослушании


  
    	Какова идея сообщения?


    	Каковы чувства сообщения?


    	Что яхочу услышать?


    	Какого рода ответ отменя ожидается?

  


  6.-СТОП для обучения или коучинга. Учебный СТОП можно устроить самостоятельно или скоуч-консультантом. Успорт­сменов принято делать СТОП вовремя соревнований ради обучения или общения стренером. Эти остановки, называемые тайм-аутами, очень редки вкультуре бизнеса. В результате там существует менее осознанная практика навыков именее эффективное развитие способностей человека икоманды.


  Относительно простой способ активации учебной стороны треугольника работы— формализация таких СТОПов. Иногда требуется одно мгновение перед началом работы, чтобы задать себе вопрос, который сфокусирует обучение. Когда такие СТОПы берутся заправило, коуч-консультант может выполнить свою функцию меньше чем заминуту. Это может быть просто вопрос или предложение критически важной переменной для фокуса внимания.


  Очевидно, что бывают ситуации, когда требуются более длительные СТОПы, длительные беседы скоуч-консультантом, семинары или тренинги вне офиса. Но, как яуже говорил, самый лучший семинар— это ваш рабочий день, ивсе, что вам нужно, чтобы превратить его вценный опыт,— это записаться нанего как студенту. Сделать это также просто, как ипровести три учебных СТОПа: один вначале задания или проекта, второй— наполпути итретий— для «разбора полетов» после проекта. Мыеще поговорим оСТОПах для обучения иобщения скоуч-консультантом в следующей главе.


  7.-СТОП для отдыха. Перерывы, или СТОПы для отдыха, отличаются отдругих тем, что после того как вы прекращаете работать и отступаете, ненужно ни очем думать или организовывать. Смысл заключается просто вотдыхе и возможности для мозга и организма вцелом восстановиться. Если высидели заработой, неплохо былобы встать идать телу шанс размяться и подвигаться. СТОПы для отдыха не обязательно должны быть длинными. Частые одноминутные передышки могут творить чудеса, нобольше распространены как раз более длинные— обычно это редкие перерывы для кофе или обеда. Нодля того чтобы перерыв был СТОПом, он действительно должен быть посвящен отдыху. Если вовремя своего СТОПа вы увлекаетесь разговором оработе, это не считается. Это означает, что выпо-прежнему работаете иувас еще небыло перерыва.


  Ценность СТОПов для отдыха очень недооценивается в культурах, ориентированных на исполнение и результативность. Такие перерывы кажутся противопоставленными результативности. НоСТОПы для отдыха существенны для мобильности и оптимальной работы. При правильном применении они насамом деле помогают людям эффективнее использовать свое время. Конечно, ни укого «нет времени» для перерыва наотдых. Именно тогда, когда выдумаете отом, что увас нет времени отдохнуть, СТОП для отдыха является самым главным. Именно тогда, когда мозг работает сбольшой нагрузкой и неполучает шанса для отдыха, вероятность ошибок наиболее высока. Время, которое потребуется для исправления таких ошибок, вероятно, будет гораздо большим, чем сумма всех перерывов наотдых. Так что дело сводится квыбору того, как использовать свое время. СТОПы для отдыха нетолько оптимизируют ваши рабочие способности, но и напоминают вам отом, что именно вы распоряжаетесь своим временем, ане «давление извне».


  Работа, свободная отстресса. Некоторые специалисты считают, что стресс нарабочем месте— это позитивный и необходимый фактор. Яникогда непонимал, начем основана эта точка зрения. Традиционное издравое значение слова стресс подразумевает давление, оказываемое наорганизм, которое вызывает его напряжение или расстройство. Стресс вызывает огромные перемены внашей нервной системе, известные как реакция борьбы или бегства18. Медицинские исследования говорят нам отом, что, когда нарабочем месте постоянно включается «механизм борьбы или бегства», он предъявляет огромные требования ковсем системам организма, включая иммунную систему. Работа втаком состоянии втечение длительного времени нетолько подразумевает больший риск физических болезней, но иугрожает нашим высшим умственным способностям. Хорошо описано, что мозг в состоянии стресса делает меньше, работает нетак творчески и развивает туннельное видение (или суженное осознание). Ничто изэтого не способствует мобильности, достижению внешних целей или поиску способов работы, приносящих удовлетворение. Также хорошо известно и подтверждено опытом многих людей, что самые творческие идеи возникают вовремя отдыха, когда ихменьше всего ожидают,— например, вдуше или напрогулке.


  Яработаю вгруппе сдвумя медиками, которые изучают взаимосвязь между заболеваниями истрессом. Они говорят, что обнаружено еще больше подтверждений этой взаимо­связи ичто тодавление, которое ихпациенты испытывают нарабочем месте, воздействует наиммунную систему иделает человека более подверженным ряду распространенных заболеваний. Их исследования показывают, что многие люди, находящиеся вусловиях стресса, неосознают этого. Беспокойство и соответствующий выброс адреналина, который испытывает организм, не позволяют людям почувствовать более слабые сигналы своего организма. Постоянно подавляя сигналы организма о необходимости отдыха, мывскоре теряем способность признавать эти сигналы вообще. Пациенты удивляются тому, что оказались награни истощения в результате отказа физических или умственных функций. Предотвращение таких уровней стресса включает многое изтого, что мы обсуждали вэтой главе: умение распоряжаться своей работой, осознавать свой организм, атакже степень требований изабот, которые вы принимаете насебя, ичастые, настоящие перерывы.


  Стресс врабочей среде я определяю как давление или силу, которые угрожают балансу или внутренней стабильности работающего. Когда подвесной мост или какая-нибудь изего опор находятся под избыточным давлением или напряжением, онможет потерять прочность и обрушиться. Для меня мобильность означает работу без стресса. Я невижу необходимости приспосабливаться кстрессу или управлять им. Стресс— это сигнал отом, что ябольше неуправляю движением работы. Кроме того, работаю я вусловиях ограниченного времени или нет— аобычно это именно так,— яработаю лучше иболее осознанно, если не испытываю стресса. Ктомуже это гораздо приятнее. Помоему опыту, самый вредоносный стресс исходит отЯ1. Я2нетребует стресса, за исключением тех редких случаев, когда ему нужен адреналин идругие гормоны, чтобы справиться с временной чрезвычайной ситуацией. Люди, которые отдают бразды правления Я1, работают в состоянии постоянной чрезвычайной ситуации и неверят, что могут что-либо сделать без этого. Это убеждение распространяет сознание стресса начленов команды, и в результате его уровень повышается. Увас мало возможностей управлять стрессом тех, кто находится вокруг вас, или их поведением, вызывающим стресс, но выможете обещать себе держать голову вхолоде, быть собранным и действовать осознанно. Вэтом и заключается основная цель всех СТОПов.


  8.-Используйте СТОП для создания внутренней стабиль­ности. Мобильность— это совершенно иная реакция напроблемы, чем борьба или бегство. Организму присуща цель поддержания гомеостаза или баланса. Стабильность ибаланс— это требования мобильности. Думаю, что поддержание стабильности— гораздо лучшая стратегия, чем управление стрессом. Чем больше стабильность, тем большее давление можно выдержать без потери баланса. Используйте СТОПы для отдыха, для создания внутренней стабильности и укрепляйте устойчивость Я2. Требования извне неизбежны. Дать Я2то, что ему нужно для создания стабильности,— вот лучший способ обеспечить себе устойчивость к надвигающемуся навас давлению без потери баланса. Создание стабильности важно для вашей мобильности независимо оттого, испытываете ли вы вэтот момент стресс или нет.


  Стресс— это не единственный сигнал отом, что надо устроить СТОП для отдыха. Другой сигнал— это чувство, что работа больше нерадует, когда следующий проект кажется скорее бременем, чем возможностью; когда «надо» побеждает «хочу». Удовольствие— это иправо, и возможность для человека. Работать осознанно означает двигаться порабочему дню, испытывая удовольствие. Нет причин соглашаться наменьшее— покрайней мере, в долгосрочной перспективе.


  Иногда вам требуется перемена, а непросто отдых. Работа, которой вы занимаетесь, может быть хорошей, а физическая и социальная среда— нет. Если человек неработает, сжав зубы и испытывая некоторое страдание, это может показаться эгоистичным. Я сэтим несогласен. Вовремя СТОПа ямогу задуматься отом, как много я вкладываю всвое страдание. Это, определенно, первый шаг. Ноесли при окончательном анализе вы понимаете, что нужно изменить саму работу или рабочую среду, выдолжны призвать все мужество для осуществления перемен. Некоторые люди, которых язнаю, изчисла самых успешных сделали такой выбор изанялись работой, ккоторой они были лучше подготовлены икоторая имбольше нравилась.


  Не забывайте, что СТОП нужен для движения, этот прием предназначен для того, чтобы служить мобильности. Ацель мобильности— двигаться осознанно, так, чтобы были достигнуты и внутренние, ивнешние цели. Без СТОПов мы сгораздо большей вероятностью станем жертвами не­осознанной инерции ислепого конформизма. Одно замечание напоследок: сделайте свои СТОПы дружественными. Если вы позволите Я1навязать ихвам как «нужные», выупустите блага, которые они могут принести. Обращайтесь кСТОПам постепенно, помере того как будете осознавать ихблаго для себя, и не анализируйте ихслишком много.


  Глава8


  Думайте как СЕО19


  Уменя есть компьютерная программа, которая позволяет увидеть подробности почти каждой улицы, дороги или шоссе вСоединенных Штатах. Насамом детализированном уровне выможете получить карту, показывающую, где наданной улице находится дом, который вас интересует. Насамом широком уровне вывидите карту всех Соединенных Штатов. Чтобы перейти отвида улицы, где яживу, ккарте, включающей все улицы моего города, апотом ккарте Лос-Анджелеса изападной части США и, наконец, ксамой общей карте, требуется 20шагов. Иявсе равно вижу только Соединенные Штаты.


  У человеческого мозга есть такая же способность «отступать» или фокусироваться начем-либо, чтобы можно было увидеть это отсамой широкой из возможных перспектив доузкого фокуса, предполагающего большую детализацию. Бывает время, когда вам хочется взять большую паузу (назовем это большой СТОП), чтобы рассмотреть всю свою жизнь стакой точки, откуда видно все без ограничений конкретного места или времени. Стакой точки, откуда открывается перспектива для размышления над большими или самыми фундаментальными вопросами.


  Вкакой-то момент большой СТОП очень важен для обретения мобильности. Главные ценности могут быть прояснены и подтверждены. Это дает время для прояснения цели, которая направляет все другие ваши задачи, идля изменений, которые помогут вам достичь ваших самых главных целей.


  Создание приемлемого «пространства для мысли», куда можно было бы отступить, невсегда просто. Часто мы настолько запутаны в умственных и эмоциональных рамках наших текущих ситуаций, что нам трудно найти способ сделать шаг назад иувидеть другие возможности. Иногда требуется кризис, например увольнение, смерть близких или опасная болезнь, чтобы мысмогли обратиться кизучению того, вчем заключается смысл нашей жизни. Многие люди, пережившие такие кризисы, начинают высоко ценить новое мышление и перспективу жизни, которые они приобрели в результате.


  Большой СТОП— это альтернатива ожиданию подобного кризиса, который спровоцирует фундаментальную пере­оценку ваших ценностей, обязательств и перспектив. Большинство кризисов можно вообразить, иэто поможет вам оказаться вполезном пространстве для мысли. «Да, меня могут сократить». Возможно, будет полезным подумать обэтом дотого, как это случится. Что бы высделали? Какую рабочую среду высталибы искать? Что былобы важно для принятия решения, с необходимостью которого выможете столкнуться? Ваши ответы наподобные вопросы могут быть очень ценными, даже если вас и несократят.


  Или, если увас достаточно храбрости, представьте, что ваш доктор сообщает вам, что болезнь резко сократит продолжительность вашей жизни иувас взапасе осталось лишь несколько лет для продуктивной работы. Какбы это повлияло наваши мысли оработе?


  Эти мрачные сценарии предназначены недля планирования наслучай непредвиденных обстоятельств, адля фокуса на переменчивости наших обстоятельств и наценности ограниченного времени, которым мы располагаем. Эта перспектива не открывается большинству изнас дотех пор, пока мы вовлечены врутинную повседневную деятельность.


  Кто самый важный в корпорации?


  Умоего друга-руководителя есть другой способ провоцировать стратегическое мышление. Вовремя одной изнаших бесед накорте онзадал мне простой вопрос: «Как тыдумаешь, кто самый важный в корпорации?» Яуже собирался сказать: «СЕО», когда онсам продолжил: «Я думаю, что каждый человек— самый важный».


  Яуже был знаком стеорией отом, что цепочка прочна ровно настолько, насколько прочно еесамое слабое звено. Ядаже полностью разделял ее. Иямог представить себе такие обстоятельства, вкоторых любой человек, делающий какую-нибудь глупость, может разрушить всю корпорацию. Тем неменее японимал, что важнее проконсультироваться с руководителем компании, чем с дворником.


  Нопотом я сообразил, что Д.Р. спрашивает не отом, кто самый важный для корпорации, апросто отом, кто самый важный. Моя культура приучила меня думать отом, что «все люди были созданы равными», но не отом, что все люди одинаково важны. Тогда Д.Р. спросил меня, являетсяли любой человек в организации более важным, чем сама организация. Постепенно доменя дошло, что он не сравнивал относительную важность людей или групп, новыделял неотъемлемую ценность любого человека и искусственного образования, называемого организацией. Японял, как легко япридавал значение организациям, а нелюдям вних. Организация нетак важна, как любой человек вней, потому что организация несостоит излюдей, апросто является соглашением между ними. Если IBM будет завтра распущена, все ее сотрудники и акционеры останутся живы. Когда ясмотрел наэто только содной стороны, толюбая крупная компания казалась очень большой, очень важной иочень устойчивой. Унее есть традиции, ноу-хау и богатство. Ноесли взглянуть наэто сдругой точки зрения, то возникает вопрос, стоитли все это существования одного-единственного человека? Для Д.Р. ответ был ясен.


  Вы— СЕО удивительной корпорации. Д.Р. сказал, что смо­трит накаждого человека как наСЕО, обладающего уникальной ценностью. Каждый человек, как таковой, должен принимать очень важные решения. Корпорация, окоторой онговорил, была человеческим существом. Потом онспросил меня, какую продукцию будет выпускать моя корпорация, каково мое решение наэтот счет? Яникогда не задумывался обэтом по-настоящему втаком свете ирешил сделать большой СТОП.


  Мывсе выиграли влотерею. Яначал инвентаризацию своих «корпоративных ресурсов». Помере того как ясмотрел навсе, что было частью меня как человека, японимал, что эта корпорация вовсе небыла незначительной. Ятакже чувствовал растущую ответственность и независимость. Как СЕО этого невероятного аппарата яникому не подчинялся. Я обнаружил, что это упражнение дало мне бесценную перспективу высшей мобильности, ина ееоснове явскоре придумал модуль семинара для руководителей. Я приглашаю вас принять участие вбазовых элементах этого модуля. Он начинается спростого вопроса, совершенно не связанного скаким-либо контекстом: «На кого вы работаете?»


  Ответы участников семинара были очень разнообразны— от заключений, что работают на начальника, накомпанию, на президента, и до саркастических ответов типа: «нажену», «на детей», «на собаку». Но некоторые руководители ответили иначе: «Я работаю насебя».


  Здесь яобъявляю, что моя цель заключается втом, чтобы кконцу модуля каждый стал независимым работником. Явижу удивление налицах некоторых участников ипоясняю, что это нетак легко по сравнению стем, чтобы взять исовсем бросить работу в корпорации. Япрошу участников сделать большой шаг назад и воспользоваться воображением.


  Представьте себе, что водин прекрасный день вывы­игрываете влотерею. Приз вэтой лотерее— неденьги, а корпорация. Вам сообщают название компании, адрес, вручают ключ отглавного офиса и официальный документ, подтверждающий, что вывладелец иСЕО. Вы направляетесь по указанному адресу ивидите впечатляющее здание с названием корпорации. Вынаходите офис руководителя и усаживаетесь всвое кресло. Пока выничего незнаете о корпорации, которой владеете, кроме того, что выСЕО и полностью отвечаете завсе будущие решения. Что вы собираетесь делать?


  Все поступают примерно одинаково. Они понимают, что ихпервая задача— узнать все, что можно, освоей новой компании. Хотя приоритеты для этого различны, большинство участников соглашаются, что они хотелибы узнать о продукции иуслугах, рынке, человеческих и физических ресурсах, доходах, финансовых активах ипрочем.


  Потом они составляют список главных стратегий, миссий, ценностей, мер политики, организационных структур и программного обеспечения. Я напоминаю каждому СЕО, что онтеперь в состоянии изменить все: «Если кто-то из сотрудников, какие-либо правила, стратегии, ценности, миссии идаже продукция вам ненравятся, выможете все переделать. Выможете распустить всю компанию, расширить ееили оставить все как есть».


  Потом я спрашиваю: «Каково значение слова “корпорация”?» Обычно кто-нибудь вспоминает, что этот термин происходит от латинского corpus, означающего «тело». «Тогда представьте, что корпорация, которую вывыиграли влотерею,— небизнес, атело человека. Вам будет, например, очень приятно узнать отом, что вы «инкорпорировались» в«“роллс-ройс” всех тел», потому что вы понимаете, что вконце концов могли оказаться воблике кузнечика, носорога, дрозда или муравья. Но вы оказались навершине, вы— владелец иСЕО. Что вы собираетесь делать?»


  Подготовка описи внутренних ресурсов. Если пользоваться компьютерной терминологией, каково «аппаратное обеспечение», скоторым рождается человек? Япрошу участников моих семинаров каталогизировать самое важное «внутреннее оборудование», которое они унаследовали как гордые владельцы своей компании. Первые «ресурсы», которые они обычно признают,— физические, включая чувства, части тела имозг. Дорогоели это «оборудование»? Какова стоимость замены? Как долго оно проектировалось и разрабатывалось, прежде чем достигло современного уровня эволюции? Я напоминаю им, что они должны рассмотреть активы своих корпораций, не сравнивая их сдругими.


  Какие способности присущи каждому человеку? Существуют способности кязыкам, логическому мышлению, атакже интуиция, творческие способности и воображение. Это очень дорогое оборудование! Очень прогрессивное, появившееся после бесконечных исследований и разработок. Какие еще качества исвойства являются частью человеческого потенциала? Требуется некоторое мужество, чтобы описать все это, неслушая Я1, которое говорит: «Но уменяже нет того или иного качества». Нодело втом, что если выможете видеть это качество влюбом человеческом существе, значит, увас оно тоже есть на некоторой стадии развития.


  Вот некоторые из внутренних ресурсов, которые были перечислены участниками семинара как присущие аппаратному обеспечению человека-корпорации. Какие изних вывключили бы всвою корпорацию? Ачто еще выдобавили бы?


  
    	Эмоции


    	Совесть


    	Оценивание


    	Удивление


    	Радость


    	Счастье


    	Благодарность


    	Мир


    	Любовь


    	Красота


    	Удовлетворение


    	Реализация


    	Экстаз


    	Гармония


    	Спокойствие


    	Значимость


    	Цель


    	Выбор


    	Доверие


    	Сознание


    	Уважение


    	Юмор

  


  Теперь задайте себе следующие вопросы.


  
    	Каким доступом вы обладаете ккаждому изэтих ресурсов?


    	Какой доступ вам нужен?


    	Какие изних выразвили, акакие проигнорировали?


    	Кто решает, как они будут использованы?


    	Определили ли выясную миссию для своей корпорации?


    	Есть ли увас четкие меры политики, ценности, прио­ритеты?


    	Если да, токто их выработал?


    	Когда вы последний раз их пересматривали?


    	Каковы операционные решения, принятые для этой корпорации?


    	Чувствуетели вы, что можете внести какие-либо изменения вмиссии, ценности, меры политики, приоритеты?

  


  Глава любой корпорации задалбы себе эти вопросы как само собой разумеющиеся. Нотак ли мы поступаем в отношении самих себя? Если нет, топочему? Разве юридическое лицо важнее отдельного человеческого существа? Или мыпросто неимеем того чувства независимости и ответственности заэту человеческую корпорацию, как втом случае, если бы мы действительно были руководителями наших собственных корпораций?


  Сколько акций вашей корпорации по-прежнему ввашем владении? В корпорациях главные решения принимаются крупными акционерами. Как распределены доли ввашей корпорации? Непродали ли выакции другим людям, которые теперь имеют право голоса вваших решениях? Нестали ли вы миноритарным акционером всвоей корпорации?


  Уделите немного времени тому, чтобы записать ответы наэти и последующие вопросы. Акции— это право голоса при принятии решений овашей жизни. Продажа акций озна­чает, что вам нужно получить чье-то одобрение, прежде чем высможете принять свое решение. Если вы принимаете независимые решения работать вместе сдругими СЕО или даже работать накого-то еще, это неозначает, что акции проданы. Вопрос заключается втом, не находитсяли под угрозой ваша индивидуальная независимость.


  Намоих семинарах некоторые руководители компаний говорят, что контролируют неменее 10 процентов акций своих корпораций. Другие говорят, что— вплоть до100процентов. Всреднем получается чуть больше 50 процентов. В большинстве случаев ячувствую, что самые честные имудрые руководители понимают, что они продали больше акций, чем имхотелосьбы думать.


  Кому выпродали свои акции изачто? Ответы разные. Один говорит, что продал акции «за одобрение или признание». Другой— чтобы «избежать конфликта или наказания». Третьи— за«любовь», «деньги», «защиту», «уверенность», «власть», «успех», «контроль», «принадлежность», «секс», «дружбу». Один человек сказал: «Я продал акции своей корпорации заакции в корпорациях некоторых других людей. Думаю, что это был обмен!» Многие вокруг засмеялись изакивали.


  Можноли выкупить акции? Ясформулирую один основной принцип, который несколько отличается от принципов акционерного права. Вслучае с«человеческими» корпорациями, если первоначальный СЕО ивладелец имеет хотябы одну акцию, то онможет выкупить какое-то количество или все свои первоначальные акции. Это особая привилегия, данная вам отрождения, вместе справом продажи ваших акций. Восколько же обойдется выкуп? Выдолжны заплатить тем же, зачто вы ихпродали. Если выпродали акции за одобрение, топри выкупе вырискуете лишиться одобрения. Если выпродали их задружбу, торискуете потерять друга.


  Хотите ли выполучить акции обратно? Сколько проданных акций выхотите получить обратно? Если вы занимаете положение миноритарного акционера, как высебя при этом чувствуете? Одни чувствуют себя нормально, потому что это снижает их ответственность за состояние собственной жизни. Откровенно говоря, япризнаю эту сомнительную логику всебе идумаю, что требуется некоторое мужество, чтобы признаться вэтом. Другимже мужества не требуется, они просто нехотят этой ответственности.


  Кто входит вваш совет директоров? Большинство людей все-таки хотят получить обратно некоторое количество акций, находящихся в обращении. Я предлагаю имсделать это на следующем заседании совета директоров. Кто входит всовет? Подумайте отом, не организовали ли высвою жизнь поотделам, вкаждом изкоторых есть свой директор. Могут быть финансовые директора, директора отделов посвязям с общественностью, посемейным делам, карьерному росту, отдыху, религии, ценностям, общественным делам. Входят ли всовет ваши родители? Начальство? Ваши супруги или партнеры? Эти члены совета директоров, возможно, невсегда разделяют ваше мнение, и некоторые более лояльны ковнешним акционерам, чем квам. Ваша работа топ-менеджера заключается втом, чтобы добиться наилучшей координации вашего видения и синхронизировать как можно больше отделов.


  Проведение заседания совета директоров. Затем участники семинара получают час на проведение воображаемого заседания совета. СЕО принимает все решения в соответствии с повесткой дня. Возможные темы наповестке дня.


  
    	Акции находятся в обращении? Возможное решение обобратном выкупе.


    	Продуктовая линия. Какова она сейчас? Есть ли изменения?


    	Заявление обосновной миссии. Происхождение? Требуется ли уточнение?


    	Жизненные приоритеты.


    	Оценка мобильности.


    	Не требуетсяли новое определение? Самого себя? Работы? Взаимоотношений?


    	Всели важные вопросы были рассмотрены?


    	Регулярные заседания совета? Время иповестка дня следующего заседания.

  


  На семинарах, где я сравнивал долю акций в обращении до заседания совета директоров с ихдолей спустя неделю, наблюдалось значительное увеличение доли акций вовладении СЕО. Изменение отменее чем 50процентов доболее чем 70процентов было вполне обычным делом. Это увеличение происходит вопреки тому факту, что обычно есть несколько человек, первоначально заявивших овладении 80процентами своих акций, нопосле внимательного пересмотра значительно уменьшивших размер своей доли.


  Язнаю некоторых топ-менеджеров, для которых самой сложной задачей было выкупить акции учленов своей семьи. Некоторые чувствовали, что уних много акций, которыми владели покойные родители. Другие продали акции организациям, общему делу или учреждениям. Выкупить акции невсегда просто. Номногого можно добиться засчет ослабления внутреннего конфликта и— в результате— повышения мобильности. Некоторые люди признавались, что немогут вспомнить случая, когда они провели хотябы час в одиночестве, «ничего неделая». Они были слишком поглощены заботами обо всех своих акционерах. Заседание совета было ценным опытом оценки того, что было для них наиболее важным.


  Одна женщина-руководитель изКалифорнии поделилась сомной результатами этого упражнения, которое она проделала всерьез. Вовремя своего часового заседания она пришла квыводу, что слишком много людей думают, что владеют акциями еекомпании. Это были члены еесемьи иколлеги. Она поняла, что ейнужно всерьез заняться выкупом акций ипровела большую часть выходных, решая, кому она продала акции изачто, икак она собирается сообщить каждому акционеру отом, что онбольше неимеет права голоса. Она поняла, что есть важное различие между правом высказывать мнение иправом голоса. Она также знала, что принятие такой позиции по отношению к акционерам может оказаться для них неожиданностью. Как она полагала, особого первоначального сопротивления и последующего тестирования своей новой политики ейможно было ожидать отчленов семьи. Яговорил сней через несколько недель после того, как эти беседы завершились, испросил, как все прошло. Она сказала, что для нее и ее акционеров это было настоящим шоком, но результаты, несомненно, позитивны. «В результате ячувствую гораздо больше уважения состороны мужа идетей, атакже менеджера наработе,— сказала она.— Поиронии судьбы, япродала все свои акции прежде всего потому, что хотела получить их одобрение. Вуме я рисковала потерять одобрение каждого изних, отбирая уних “право голоса”. Теперь я нетолько получила обратно все акции, но игораздо больше уважения, чем уменя было раньше. Кроме того, теперь гораздо меньше путаницы при принятии решений. Ядолжна отвечать только перед собой. Конечно, япринимаю вовнимание других людей идаже делаю это лучше, зная, что исхожу излучших интересов своей компании. Вконце концов, главный продукт, который будет производить моя корпорация,— это любовь!» Менее отягощенная заботами, она говорила гораздо свободнее и сбольшим энтузиазмом по отношению ксвоей жизни.


  Резюме: думайте как СЕО. Все СТОПы предназначены для продвижения ответственных мыслей идействий. Они напоминают нам, что мы— главы наших собственных корпораций, ипоощряют нас мыслить как руководители. СТОПы позволяют нам снова обрести утраченную мобильность. Втой степени, вкакой человек наделе признает, что онСЕО, ему становится проще смотреть надругих как наравных иуважать их. Будьте настороже по отношению ктем, кто хочет получить акции вашей корпорации задешево или задаром. Будьте внимательны кпорывам компенсировать потерю акций засчет усилий по приобретению контрольного пакета чьей-либо компании. Свободные люди приходят к соглашению повзаимным интересам, они непродают себя. Свободным людям ненужно критиковать кого-то или доминировать над другими суверенными субъектами. Имтолько нужно защищать и сохранять свою собственную неотъемлемую свободу и мобильность.


  Отправная точка ипервое правило Внутренней игры вработе— это научиться обучению. Второе правило— думать засебя. Способность кобучению иросту без способности независимо мыслить сомнительна. Вместе эти правила поддерживают мобильность для достижения целей, ипри этом вызнаете, что цели эти действительно ваши.
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  Глава9


  Коучинг


  Коучинг— это искусство, которому нужно учиться прежде всего наопыте. Сточки зрения Внутренней игры коучинг можно определить как содействие мобильности. Это искусство создания— спомощью беседы и поведения— среды, которая облегчает движение человека кжелаемым целям таким образом, чтобы оно приносило удовлетворение. Здесь необходим один важный ингредиент, которому нельзя на­учить,— забота нетолько овнешних результатах, но и очеловеке, скоторым работает коуч.


  Метод Внутренней игры появился в контексте коучинга, ноглавное внем— обучение. Коучинг иобучение идут рядом. Коуч-консультант упрощает обучение. Роль иработа коуча впервые получили признание вспорте (где вэтой роли выступает тренер) и оказались неоценимыми для достижения лучших индивидуальных и командных результатов. Естественно, что и менеджеры, которым нравится высокий уровень отдельных личностей икоманд вспорте, хотят применить то, что дает коучинг.


  Коуч-консультант нерешает проблем. Работая спортивным тренером, янаучился тому, как учить меньше, чтобы при этом позволить научиться большему. Это же относится и ккоуч-консультанту вбизнесе.


  Кто владеет проблемой?


  Одно изпервых упражнений, которые ядаю на семинарах покоучингу для менеджеров, связано сэтим вопросом. Участники разделяются натройки, где один играет роль коуч-консультанта, другой— клиента, атретий наблюдает за ихдиалогом. Клиента просят придумать какую-нибудь проблему, навык или цель, для которых ему потребуется помощь коуч-консультанта. Коуч-консультант неполучает никаких инструкций поповоду того, как работать склиентом. Наблюдатель должен следить затем, что происходит, азатем докладывать обэтом.


  Втечение первых минут беседы клиент очень оживлен иизо всех сил старается дать своему коуч-консультанту необходимую информацию опроблеме. Коуч-консультант пребывает врежиме слушания. Затем в определенный момент позы обоих участников резко меняются. Клиент откидывается назад, как будто он освободился отпроблемы, иначинает говорить коуч-консультант, который очень старается предложить идеи или решение проблемы. Обычно клиент позволяет коуч-консультанту делать свою работу, время отвремени прерывая его восклицаниями, которые должны показать ему, почему тоили иное решение неподходит.


  Третьего участника обычно просят просто отмечать, когда «владение проблемой» переходит отодного человека кдругому, если это, конечно, происходит. Почти вовсех случаях они подтверждают, что через несколько минут клиенту удается передать проблему коуч-консультанту, который берет насебя львиную долю бремени по еерешению.


  Большинство изнас усвоили эту модель решения проб­лем враннем возрасте. Возможно, наши родители, желая быть «хорошими родителями», сами решали некоторые проблемы, вместо того чтобы позволить это сделать нам самим, что позволило бы приобрести навыки и уверенность всебе. Мы научились ждать подобной помощи откоуч-консультанта или родителя. Ответ, таким образом, мы, может быть, иполучаем, но не развиваем навыков или уверенности, для того чтобы справляться стакой проблемой вбудущем. Всвою очередь, мыобычно пытаемся утвердиться как родители икоуч-консультант, решая проблемы наших детей или клиентов.


  Ядважды проходил этот урок сосвоей дочерью Стефани. Первый раз, когда Стефани училась ввосьмом классе, она обратилась комне запомощью сзадачей поалгебре. Она начала с заявления: «Я непонимаю, как решать такие задачи»,— ибросила учебник на обеденный стол.


  —Чего ты не понимаешь?— спросил я.


  —Яничего непонимаю,— ответила она, ясно давая мне понять, что ждет отменя решения задачи.


  Это была одна ихтех задачек отом, как далеко за определенный период времени может проплыть пореке лодка. Подавляя тучасть меня, которой хотелось проверить, могу ли яеще решать задачи, коуч-консультант, сидящий вомне, избрал другой подход.


  —Наверное, что-то вэтой задаче говорит тебе, что ты ее не понимаешь.


  —Да, это задача наскорость, мытакие проходили. Но я непоняла учительницу, когда она объясняла. Есть какая-то формула, которую надо использовать, но я непомню какая.


  —Тыхоть что-нибудь помнишь обэтом?


  —Да, ноочень мало.


  —Насколько мало?


  —Ну, думаю, совсем мало. Там только три буквы. Кажется, S— это расстояние, есть еще что-то, связанное со скоростью лодки, иесть t— время. Но я непомню, как все это расставлено в уравнении.


  Она уже начала казаться умной самой себе. Ноона действительно непомнила уравнение и незнала, как его придумать. Она начала раздражаться. Японял проблему ихотел помочь, норешил немного помедлить.


  —Тызнаешь еще одну вещь,— сказал я,— отом, что я, может быть, имею это решение. И яобъясню тебе, как еерешить, но содним условием. Представь, чтобы было, еслибы меня тут небыло? Что бы тысделала тогда? Если тыназовешь мне еще три места, где можно былобы узнать, как решить задачу, яобъясню тебе.— Язнал, что это несколько неприятно для нее, иона думала, что я вредничаю.


  —Ну, явсегда могу позвонить Сьюзен или Тедди. Они соображают. Так что вот тебе два. Думаю, последний шанс— это прочитать раздел 7вучебнике. Язнаю, что это где-то там. Так что вот тебе уже три!


  В результате мыдобились нескольких результатов. Стефани решила задачу. Впроцессе она признала, что знала гораздо больше, чем думала, и почувствовала, что может узнать то, чего она незнает. Я, возможно, потратил больше времени наразговор, чем втом случае, еслибы просто решил ейзадачу, нотак яизбавил себя отмногих часов работы над задачами поалгебре. Стех пор, обращаясь комне запомощью, она говорила: «Вот это язнаю, авот этого незнаю, ноздесь ямогу узнать то, чего незнаю. Но тыздесь, и яхочу, чтобы тымне помог». Яобычно хорошо воспринимал такое приглашение.


  Такие простые уроки обе стороны обычно должны пройти несколько раз. Десять лет спустя уСтефани возникли проблемы с еепервой работой вдали отдома. Она готовилась кэкзамену по недвижимости вФениксе и повечерам работала официанткой ихозяйкой, усаживающей гостей, в ресторане. Она позвонила мне вслезах исказала, что собирается все бросить, потому что неможет справиться совсем, что отнее требуется наработе. Она также начала сомневаться ивтом, что сдаст экзамен.


  Конечно, это вызвало уменя большую тревогу. Я нехотел, чтобы она все бросила ивылетела сработы. Наголове уменя была шляпа родителя, а некоуч-консультанта. Япослушал, как она описывает свою проблему, которая при этом представлялась абсолютно непреодолимой. Она описала пять разных задач, которые вызывали унее проблемы, включая работу скассовым аппаратом исчетной машинкой, атакже умение отличить лимонный пирог отпирога сзаварным кремом, если они оба одинаково покрыты взбитыми сливками. Требования ковсему этому часто возникали одновременно, иона чувствовала, что это выше еесил.


  «Но яведь профессионал идолжен справиться сэтим»,— подумал я исразуже начал придумывать разные решения. Когда яначал одно задругим предлагать ей блестящие решения, она стала придумывать такие же блестящие причины, почему они ей непомогут. Она, казалось, решила неискать ответов, потому что ихдолжен был предложить ейя. Это соревнование продолжалось какое-то время, и ниодин изнас неуступал ни надюйм, пока наконец мыоба неустали инам не захотелось спать.


  Вешая трубку, япребывал вбольшом унынии. Я несмог ейпомочь никак отец, никак коуч-консультант. Мысли отом, как ямог бы поступить, несколько часов недавали мне уснуть. Наконец, когда ябыл уже награни того, чтобы сдаться, простая и очевидная мысль пришла мне вголову как откровение: «Это немоя проблема. Это еепроблема». Яслышал голос Я1, который говорил мне, что это жестоко: «В конце концов, онаже твоя дочь, и тыдолжен ейпомочь». Но яперестал думать обэтом, расслабился иуснул.


  На следующее утро я проснулся, думая уже больше как коуч-консультант. Язнал, что она может справиться сосвоей проблемой и ейпросто нужно дать понять, что яверю внее (конечно, неговоря ей обэтом прямо). Япозвонил дочери ипопросил оценить свой уровень навыков для выполнения этих заданий пошкале отодного додесяти, причем «семь» означало уровень, приемлемый для еебосса. Она оценила кассовый аппарат на«три», счетную машинку— на«четыре», пироги— на«пять» ивсе остальное— на«семь».


  —Тыможешь придумать что-нибудь, чтобы поднять оценку засчетную машинку до«семи» или выше?


  —В ресторане есть лишняя машинка. Еслибы мне разрешили взять еедомой… иесли бы я попросила одну из официанток помочь мне… Думаю, что через неделю ясмогла бы подняться до«семи».


  Все остальные свои проблемы она разобрала такимже способом. Япочти ничего неговорил, кроме: «А пироги?», или «Сколько для этого понадобится времени?», или «Думаешь, это получится?» Всущности, втечение всего разговора яговорил так мало, что она поняла, что «делает всю работу» сама; когда мы попрощались, она даже несказала спасибо. Яподумал, что это добрый знак: коуч-консультант хорошо поработал. Несколько недель она незвонила, нопотом сообщила, что сдала экзамен и собиралась бросить ресторан, чтобы поступить наработу в риелторскую фирму, где открылась вакансия.


  Хотя этот пример кажется очень простым и, конечно, внем не прослеживается никакого изощренного коучинга, он указывает на тоогромное значение, которое имеет владение проблемой— когда человека заставляют почувствовать себя способным и предприимчивым, чтобы найти свое собственное решение. Иногда разница между тупиком и мобильностью также проста, как изменение точки зрения, что, пословам Алана Кэя, стоит неменее 80пунктов IQ. Если коуч-консультант способен помочь изменить эту точку зрения, можно добиться очень многого.


  Помощь клиенту впоисках мобильности для достижения желаемого результата неявляется нирешением проблемы, нипросто корректирующей обратной связью. Это также и не консультация, предполагающая предоставление экспертного совета. Вспорте тренер неиграет вместе с учениками. Он небросает мяч. Он выполняет свою работу за пределами площадки. Результатом коучинга является то, что его команда выступает иучится, пока не реализует полностью свой потенциал. Это значит позволить команде добиться успеха ибыть уверенным втом, что она сможет добиваться успеха и вбудущем.


  Коучинг как «подслушивание» чужого мыслительного процесса. Когда вы понимаете, что работа коуч-консультанта несводится крешению проблем, то, как правило, возникает вопрос: «Ну авчем тогда заключается моя работа— просто слушать?» Да, большая часть работы коуч-консультанта— это просто хорошо слушать, ноесть иеще кое-что. Эффективный коучинг нарабочем месте— как зеркало для клиентов, чтобы они могли видеть внем свой мыслительный процесс. Как коуч-консультант я не прислушиваюсь к содержанию того, что они говорят, абольше сосредоточен натом, как они думают, втом числе как сфокусировано ихвнимание икак они определяют основные элементы ситуации. Например, вопрос «Как выдумаете, каковы будут последствия предлагаемого действия или решения?» не о содержании, но онможет сыграть важную роль входе рассуждений клиента.


  Часто, когда явыступаю вроли коуч-консультанта, я ссамого начала даю клиенту понять, что моя роль заключается не втом, чтобы давать советы или консультировать, поэтому мне ненужны подробности насущных проблем. Япросто прошу человека начать думать опроблеме вслух и позволить мне «подслушать» его мысли. Язадаю вопросы или делаю замечания, чтобы помощь человеку прояснить или продвинуть свою мысль. Это облегчает для него бремя инструктажа (брифинга), проводимого коуч-консультантом пообщей картине, и, что важнее, неприводит кпереносу ответственности зарешение проблемы накоуч-консультанта. Клиент просто начинает думать вслух, аработа коуч-консультанта заключается втом, чтобы помочь ему добиться мобильности в направлении желаемого результата. Когда между коуч-консультантом иклиентом возникает понимание этого, тобеседу о мобильности обычно можно провести загораздо меньшее время, чем предполагает традиционная модель коуч-консультанта как человека, решающего проблемы.


  Транспонирование— главный прием коуча


  Многие семинары, организованные для менеджеров корпораций, яобычно начинаю сеще одного простого, но действенного приема, скоторым меня познакомил Д.Р. Этот прием помогает вобщении вцелом. Оноснован натом, что влюбом общении то, что человек слышит, гораздо важнее того, что рассказывает говорящий, иобычно между этим существует большая разница. Чем лучше говорящий предвидит то, как слушатель может услышать его сообщение, тем выше вероятность передачи слушателю сообщения.


  Этот прием, связанный с транспонированием, я представляю менеджерам спомощью такого упражнения: «Вспомните человека, который, повашему мнению, могбы получить определенные выгоды отвашего коучинга. Это может быть кто-то изваших подчиненных, член семьи или друг».


  —Представьте себе, что этот человек только что получил отвас приглашение встретиться свами как скоуч-консультантом иему интересно, что же произойдет.


  —Поставьте себя наего место изадайте себе следующие вопросы: «Что ядумаю? Что ячувствую? Чего яхочу?»


  Большинство менеджеров приходят квыводу, что ихбудущие подопечные думают одинаково: «Я думаю… мне интересно, что ясделал нетак… вчем проблема. Ячувствую… беспокойство, желание обороняться, злость, смущение. Яхочу… чтобы встреча прошла как можно быстрее ичтобы явышел изнее, сохранив максимум самоуважения».


  Тогда я спрашиваю: «А после того как человек подумает, какие ошибки или недостатки станут темой встречи скоуч-консультантом, очем онподумает дальше?»


  Общее согласие: будут оправдания, алиби или поиски виновных.


  Упражнение вумении поставить себя наместо другого (транспонирование) раскрывает две вещи. Во-первых, если фоновый культурный диалог окоучинге имеет отношение к получению помощи вчем-либо, что увас не получилось, то внутренний диалог клиента будет полон страха оценки и творческой изворотливости, что сделает мобильность практически невозможной. Коуч-консультанту нужно быть гением, чтобы эффективно работать стаким внутренним диалогом. Во-вторых, прием «поставить себя наместо другого» срабатывает. Всем становится очевидным, что прежде чем бросаться вделовой среде словом коучинг, пожалуй, лучше объяснить, что это такое. Многие спортсмены активно ищут доступ ккоучингу, в товремя как вбизнесе многие стараются избежать его. Насвоем примере выможете показать другим, что вы используете слово коучинг совсем вином смысле.


  Способность поставить себя наместо другого человека или команды, возможно, является основным навыком коуч-консультанта. Это необязательно означает, что вы соглашаетесь сточкой зрения другого человека, новы, возможно, узнаете как можно больше оего образе мыслей ичувствах. Словно в поговорке «Не суди очеловеке, пока непройдешь милю вего мокасинах».


  Всущности, Внутренняя игра появилась измоих попыток поставить себя наместо моих учеников-теннисистов еще дотого, как яузнал о существовании такого приема.


  Основной вопрос, которым я задавался: «Что думает игрок, когда кнему летит мяч?» Попытавшись представить себе это, яосознал, что через голову смотрящего намяч ибьющего понему проходит много мыслей ичувств. Это звучало примерно так: «Я думаю… Ого, непростой мяч… Нужно занять позицию… ракетку заранее отвести назад… бить наискосок… держа еевысоко над сеткой… чтобы точно шагнуть навстречу мячу, перенеся корпус вперед… Дует сильный ветер… Впрошлый раз ятакой удар неотбил. Тренер сказал, что мне нужно быстрее встречать и проводить мяч… Если ямогу заработать очко, игра моя… Ой! Этот мяч гораздо сильнее закручен, чем ядумал… лучше отойти назад… Ячувствую… опасность и неуверенность… Сомневаюсь, что действительно смогу справиться, что помню обо всем, что нужно сделать… Надеюсь, ясмогу отбить, нобоюсь, что несмогу… Ябоюсь проиграть этот гейм ивсю игру… Ядолжен все сделать правильно… Яхочу выступить лучшим образом… победить… хорошо бить… побить соперника… все сделать как надо… доказать себе идругим, какой я… чтобы было очем говорить… почувствовать как втот раз, когда язабил последний чистый мяч ивыиграл… избежать повторения ошибок прошлого раза, когда был такойже удар… порадовать тренера».


  Ятакже понял, что мои инструкции икритика ученика заставляли его сомневаться всебе ипри приближении мяча вголове унего звучала самокритика. Врядли это было благоприятной средой для отличного выступления.


  Проигрывая внутренние диалоги учеников при наблюдении за их поведением иударами, японял, что мне нужно изменить стиль своей тренерской работы— коучинга. В результате янаучился быть тренером, невынося оценок и, всущности, обходясь без технических инструкций. То, что яставил себя наместо учеников, помогало общению сними, это было очевидным нетолько потому, что обучение происходило быстрее, но ипотому, что процесс стал проще иприятнее.


  Применение подобного метода транспонирования позволяет коуч-консультанту получить более насыщенную картину трех основных уровней: мысли, чувства ижелания другого человека. Однако важно помнить, что вы влучшем случае гадаете, опираясь нафакты, отом, как ондумает ичто чувствует. Важно быть открытым для обратной связи иновой информации ибыть готовым отрегулировать свое видение реальности другого. Цель попытки— поставить себя наместо другого, тоесть нетолько получить мнение, но ибыть более эффективным вобщении. Мне это помогает предвидеть возможное неверное истолкование моего сообщения и, следовательно, сформулировать его так, чтобы унего было больше шансов быть правильно понятым.


  Прием транспонирования работает для большинства видов взаимоотношений, иего преимуществом пользуются обе стороны.


  
    	Родитель [image: 1] ребенок


    	Жена [image: 1] муж


    	Учитель [image: 1] ученик


    	Продавец [image: 1] покупатель


    	Менеджер [image: 1] директор


    	Менеджер [image: 1] подчиненный


    	Один игрок команды [image: 1] другой игрок команды


    	Один соперник [image: 1] другой соперник


    	Конкурент [image: 1] конкурент


    	Один друг [image: 1] другой друг


    	Доктор [image: 1] пациент


    	Одна переговаривающаяся сторона [image: 1] другая переговаривающаяся сторона


    	Лектор [image: 1] аудитория


    	Писатель [image: 1] читатель

  


  Использование транспонирования для выявления внутренних проблем. Маркетинговая команда водном из подразделений компании Coca-Cola придумала новую маркетинговую стратегию и представила еесвоей национальной команде менеджеров поработе с клиентами. Стратегия сводилась к серьезным изменениям впродажах набора продуктов иуслуг. Как обычно, они потратили много времени, много средств иусилий, чтобы подготовить очень яркую презентацию. Событие было объявлено большим успехом, потому что менеджеры поработе с клиентами приняли новый план без особого сопротивления.


  Однако через три месяца, изучая результаты осуществления плана, они сужасом обнаружили, что, за несколькими исключениями, менеджеры поработе с клиентами не следовали ему. Они приводили всвое оправдание разные причины и ссылались напланы воплощения новой стратегии когда-нибудь вбудущем. Втоже время каждый менеджер поработе с клиентами сообщил команде, что стратегия имеет смысл ичто они понимают еелогику. Маркетинговая группа испытала ужасное разочарование. Они ведь собирались сообщить руководству, что ихновый план успешно воплощается.


  Меня пригласили вкачестве коуч-консультанта. Они описали ситуацию в нескольких предложениях. «Все менеджеры поработе с клиентами согласились спланом, но не действуют понему. Мы действительно незнаем почему. Когда мы спрашиваем их обэтом, они отвечают, что верят вплан и в ближайшем будущем возьмутся заего воплощение. Мы неможем ничего предложить, кроме типичной «программы внедрения», которая будет стоить очень дорого как сточки зрения финансов, так и сточки зрения времени инаших чувств».


  Наверное, они хотели получить решение отменя, но уменя его тоже небыло. Язадал команде один вопрос: «Не пробовали ли вы поставить себя наместо менеджеров поработе с клиентами?» Они знали обэтом приеме, но не пользовались имраньше. Сначала каждый сделал это самостоятельно, делая заметки, апотом поделился скомандой. Напервом уровне все пришли к соглашению при ответе навопрос: «Что ядумаю?» Все были уверены, что менеджеры поработе с клиентами приняли стратегию плана. Они смотрели наменя, как будто ничего не происходило.


  Потом они сделали еще один шаг— спросили: «Что ячувствую?» Опять последовало всеобщее согласие, но наэтот раз оно сопровождалось большим «АГА!». Суть сводилась к следующему: «Я боюсь пробовать новое… Боюсь, что это угроза связям и отношениям, которые я устанавливал втечение многих лет… Боюсь, что я недостаточно компетентен, чтобы достичь своих целей таким образом». Менеджеры по маркетингу были потрясены тем, что не задумывались обэтом.


  Я предложил им продолжать думать— теперь уже «науров­не чувства ифокуса»— очувствах менеджеров поработе с клиентами по отношению кгруппе маркетинга. Ответ был единогласным: «Мы боимся сказать им отом, что нам страшно». Когда япопросил их закончить упражнение вопросом «Чего хочу я?», ответ, опять же, был достаточно однотипным: «Мы хотим продолжать делать все по-старому, ночтобы ребята из маркетинга думали, что мысогласны с их программой и готовимся реализовывать план».


  —Так какже вам видится проблема сейчас?— спросил я.


  —Унас две проблемы. Первая— как помочь менеджерам поработе с клиентами почувствовать себя увереннее иповерить вто, что они справятся сновым планом. Вторая— как изменить среду, чтобы они смогли без опасений сказать нам, что чувствуют,— вот какой был ответ. Они согласились, что вторая проблема сложнее, но вконечном итоге важнее, и еерешение могло бы предотвратить многие ошибки и напрасную трату усилий вбудущем.


  Примерно запять минут они сами решили первую проблему. Это было нетрудно— после того как они выявили ее. Уже сам факт признания второй проблемы был огромным шагом вперед в ихкультуре, где никто иникогда недопускал мыслей очувстве некомпетентности. Вся сессия заняла менее получаса и закончилась тем, что они пошли совсем вином направлении. Вместо того чтобы «насильно добиваться соответствия новым требованиям», команда начала устранение препятствий для коммуникаций между разными уровнями вотделе маркетинга.


  Как это часто бывает втаких случаях, коуч-консультант говорил очень мало, акоманда смогла закороткое время сделать очень многое. В результате улучшилась их мобильность.


  Коучинг как беседа о мобильности


  Для коучинга пометоду Внутренней игры существенно, чтобы коуч-консультант попытался принять точку зрения своего подопечного. Стараясь слушать клиента неоценивая, коуч-консультант учится наиболее важным элементам своего ремесла. Научиться задавать вопросы, которые помогают клиенту все больше ибольше открывать для себя,— естественный результат такого слушания. Вопросы коуч-консультанта связаны споиском информации неради рекомендации решений, аради того, чтобы помочь клиентам думать самим инаходить собственные решения. Видеале конечный результат каждой беседы скоуч-консультантом— это клиент, уходящий счувством, что его способность к мобильности улучшилась.


  Коучинг воВнутренней игре можно разделить натри вида: беседа об осознании (получение самой ясной картины текущей реальности), беседа овыборе (самая ясная возможная картина желаемого будущего результата) ибеседа одоверии, вовремя которой клиент приобретает больший доступ к внутренним ивнешним ресурсам, чтобы двигаться от реальности к желаемому будущему. Теже принципы— осознание, выбор идоверие— обеспечивают основу самого обучения, атакже фокуса внимания. Входе любой беседы присутствуют осознание, выбор идоверие, хотя один изэтих факторов может доминировать.


  Беседа об осознании. Цель этой беседы— помочь человеку или команде (клиенту) повысить осознание того, что есть,— иными словами, важных аспектов реальности. Коуч-консультант прислушивается ктому, какие проблемы выступают напервый план или не выделяются для клиента при рассмотрении ситуации. Используя вопросы или утверждения, которые фокусируют внимание клиента, коуч-консультант может сделать картину настоящего более отчетливой иясной. Это похоже на включение фар автомобиля иочистку ветрового стекла. Помните, что осознание целебно. Основной прием— фокус внимания на критически важных переменных.


  Коуч-консультант может начать сочень широкого вопроса, например: «Что происходит?», апотом сузить область наблюдений. «Какую реакцию у потребителя вы наблюдаете, когда представляете ему выгоды нового продукта или услуги?» «Наблюдали ли выпри этом что-то особенное— выражение лица или жестикуляцию?» «Как вы догадывались, когда он воспринимал то, очем выговорите, акогда вы сталкивались с некоторым сопротивлением?» «Каковы ваши реакция идействия, когда вы замечаете это сопротивление?» Эти вопросы необходимо задать в безоценочном контексте, иначе они спровоцируют оборонительную позицию и неулучшат осознание. Вопросы на осознание нетребуют ответов, которые свидетельствовали бы об их эффективности. Клиенты выражают свое осознание таким, какое оно есть. Степень осознания указывает нато, какой переменной следует уделить больше внимания. В результате беседы иклиент, икоуч-консультант начинают лучше осознавать клиента. Зерно каждого вопроса обычно заключено в предыдущем ответе. Входе разговора клиент автоматически начинает лучше воспринимать то, как направить внимание на следующий опыт. Как и вовсех беседах скоуч-консультантом, суть состоит втом, что иклиент, икоуч-консультант начинают действовать более осознанно и становятся более мобильными.


  Приведем несколько примерных вопросов для рассуждений напервых стадиях беседы об осознании.


  
    	Что происходит?


    	Что выступает напервый план?


    	Что вы замечаете, когда смотрите наА?


    	Что выдумаете обэтой ситуации?


    	Что вы понимаете вА? Что вы не понимаете?


    	Как бы вы сформулировали основную проблему?


    	Как бы вы определили задачу?


    	Каковы критически важные переменные вданной ситуации?


    	Как они связаны?


    	Какие вопросы выожидаете услышать отА?


    	Какие стандарты и временные рамки выприняли для этого задания?


    	Что получилось? Что не получилось?

  


  Беседа овыборе. Основная цель этой беседы— напомнить клиентам, что они мобильны, что они способны делать выбор и двигаться в направлении желаемой цели. Если беседа об осознании начинается сбазового вопроса «Что происходит?», тобеседа овыборе ставит вопрос «Чего выхотите?» Осознание касается настоящего, авыбор— желаемого будущего состояния.


  Коуч-консультант должен помочь клиенту найти свое истинное назначение. Иногда это означает веру вуровень достижений, который выходит зарамки того, что демонстрирует в настоящее время клиент. Элемент искусства коучинга— способность почувствовать скрытое назначение Я2клиента и не попасться на ограниченные концепции Я1. Однако это непросто вопрос бездумного подъема планки все выше ивыше. Можно поставить планку так высоко, что это будет скорее вмешательством вЯ2, чем признанием его истинных способностей.


  Коуч-консультант задает вопросы, которые помогают клиенту получить как можно более ясную картину того, что онхочет сделать. Такие вопросы требуют отклиента сделать шаг всторону и разглядеть назначение его желаемой цели, а непросто саму цель. Вэтой беседе клиент думает и сравнивает, изучает возможные последствия и принимает обязательства. Это также время для обращения к конфликтующим желаниям, которые могут быть удовлетворены до обретения истинной мобильности.


  Вот некоторые изобщих вступительных вопросов, которыми я пользуюсь.


  
    	Чего вы действительно хотите?


    	Чего выхотите добиться?


    	Каковы выгоды отА?


    	Каковы будут затраты, если непокупать А?


    	Акакими они будут через энное число недель, месяцев, лет?


    	Что вам ненравится вэтих результатах?


    	Каковы приемлемые средства их достижения?


    	Какие изменения выхотелибы внести?


    	Очем выбольше всего переживаете вданной ситуации?


    	Для кого или для чего выэто делаете?


    	Насколько это совпадает свашими текущими приоритетами?


    	Нет ли увас каких-либо конфликтов походу дела?


    	Что будет означать для вас успех вэтом деле?


    	Какие альтернативные возможности выможете рассмотреть?

  


  Инаконец, один измоих наиболее часто задаваемых вопросов— клиенту или себе самому:


  
    	Почему выхотелибы это сделать?

  


  Ядумаю, что беседа овыборе наиболее полезна для отделения желаний Я2клиента от различных «продиктованных другими повесток дня внутри нас»— тоесть планов Я1. Это позволяет клиентам делать выбор и двигаться в соответствии сосвоими собственными целями и, следовательно, иметь шанс добиться истинной мобильности. Клиенты часто рассматривают обязательства только как обязательства по отношению кдругим, несвязывая их с обязательствами перед собой. Истинная мобильность может быть достигнута только втом случае, когда обязательства человека перед другими наделе связаны и происходят изглавного обязательства перед самим собой. Это особенно трудно для людей, работающих в корпоративной среде. Нокогда клиент может прийти ктакому построению цели, возникает гармония мотивации, которая питает иделает отчетливым преодоление серьезных препятствий при решении больших задач.


  Беседа одоверии. Возможно, самый важный результат любой беседы скоуч-консультантом— появление уклиента чувства того, что его уважают, ценят и онможет двигаться вперед. Это основа доверия человека ксебе иего потенциал, который дает ему веру в обретение мобильности. Клиент чувствует себя подготовленным, тоесть способным использовать и внутренние, ивнешние ресурсы, необходимые для достижения цели. Окоуч-консультанте нельзя сказать, что он подрывает уверенность клиента, неадекватно отвечая навопросы, решая проблемы или давая оценку, это ему несвойственно.


  Если снова воспользоваться образом машины для представления понятия «мобильность», тоосознание— это все равно что фары, которые способствуют видению, выбор— руль, ажелание— топливо. Клиент, также как иводитель, имеет все внутренние ресурсы человеческого существа, включая способность учиться идоверять, это ключ кэтим ресурсам.


  Поскольку доверие ксамому себе— естественное свойство всех детей, работа коуч-консультанта заключается втом, чтобы помочь клиенту отучиться сомневаться, бояться и ограничивать себя неотвратимо накапливающимися допущениями. Доверие, пожалуй, самый деликатный аспект бесед скоуч-консультантом инаиболее важный для Внутренней игры. Это беседа, вкоторой сводится кминимуму самовмешательство и усиливаются признание своих способностей и уверенность вних.


  Беседа одоверии призывает отучиться отсвоих внутренних препятствий. Думаю, что беседу одоверии лучше всего проводить коуч-консультанту, который знает свои собственные внутренние препятствия идобился некоторых успехов, преодолевая их. Яникогда недумал, например, что Малыш Рут20 сталбы хорошим тренером побейсболу. Онпросто сказал бы: «Когда видишь летящий ктебе мяч, размахнись хорошенько ивыбей его через ограждение. Вот то, что делаю я». Природные способности— это одно. Опыт, преодолевающий сомнения истрахи разума, которые закрывают доступ к способностям,— совсем другое.


  Именно всоздании среды, минимизирующей вмешательство в потенциал, проявляется уникальность коуч-консультанта, работающего пометоду Внутренней игры. Часто среду создает нето, очем говорят, ато, очем неговорят. Это несуждение, неизлишние инструкции и не избыточный контроль, аситуация, когда клиенты понимают, что руль находится в ихруках ичто уних больше возможностей и способностей, чем им позволяет осознать Я1.


  Пошаблону этот навык коуч-консультанта неусвоить. Это естественное последствие встречи с собственными внутренними препятствиями, азатем приобретения умения становиться наместо клиента. Возможно, самое большое пре­имущество, которое коуч-консультант пометоду Внутренней игры вносит вбеседу,— это большее доверие клиентам, чем усамих клиентов ксебе. Итакое доверие кклиенту может возникнуть только в результате умения испытывать все более глубокое доверие ксамому себе. Язнаю, что вмоем случае доверие ксебе было серьезно подорвано многими факторами воспитания, которое давало мне веру практически вовсе, кроме самого себя. Только благодаря тому, что мне в достаточной мере повезло и я познакомился с некоторыми действительно хорошими коуч-консультантами, включая ДР, ясмог постепенно признать императив доверия ктому, что ятеперь называю Я2. Хотя большинство моих коуч-консультантов неназывали себя этим именем, лучшие изних имели одну общую черту: они заставили меня поверить всебя, всвою ценность, свои способности иособенно— в способность учиться.


  Вот несколько вопросов, которые могут помочь вбеседе одоверии.


  
    	Если бы вымогли сделать это любым способом, какбы вам хотелось выполнить это задание?


    	Удавалосьли вам добиться успеха при решении сходных серьезных проблем?


    	Какие качества, свойства и способности вы используете втакой ситуации влучшем случае?

  


  Прямое признание коуч-консультантом кое-чего извыше­перечисленного.


  
    	Куда бы вымогли обратиться запомощью при решении данной задачи?


    	Каков самый сложный аспект этого задания?


    	Как вы понимаете эту ситуацию?


    	Какими вам видятся первые шаги?


    	Насколько вам удобно? Чувствуете ли высебя уверенно?


    	Что вам нужно, чтобы почувствовать себя удобнее?


    	Что вам больше всего понравилось втом, как вы справились сэтой задачей?

  


  Одной изсамых больших проблем в современной корпоративной среде является подрыв доверия к отдельному человеку. Когда человек неможет доверять себе или своей среде, ему трудно признать свои истинные способности или ограничения. Вместо этого люди витоге берутся за тезадачи, которые часто находятся за пределами способностей отдельного человека или команды, при этом никто не чувствует себя достаточно уверенно, чтобы отказаться отних. Частоли вам приходилось слышать в организации: «Думаю, что не справлюсь» или просто «Я незнаю, как это сделать»? Но, только будучи способным точно оценить свою компетенцию, тоесть без сомнений, свойственных Я1, или его раздутой бравады, человек может расширить свои способности. Принятие задач или стандартов, которые лежат за пределами его возможностей, сеет сомнение всебе, аналогично тому, как неспособность принять задачи, которые требуют напряжения иобучения, это сомнение всебе усиливает. Вбеседе одоверии коуч-консультант обеспечивает безопасность и поощрение, помогающие клиенту определить тот уровень задачи, который онсможет принять.


  Коучинг ради мобильности: синтез трех видов бесед. Используя беседы трех видов, коуч-консультант пометоду Внутренней игры помогает своему подопечному обрести мобильность. Онпомогает клиенту выбраться иобойти как внутренние, так ивнешние препятствия. Независимо оттого, работает ли он сгруппой или содним человеком, коуч-консультант поддерживает фокус клиента навнешних целях ицелях Внутренней игры, помогая обеспечить постоянный синтез ибаланс между ними. Выполняется внешняя работа, ичеловек, занимающийся ею, испытывает удовольствие иучится впроцессе. При этом руки клиента постоянно наруле, оностается водителем своей машины, акоуч-консультант— пассажиром. Эти беседы необязательно проводить вкаком-либо определенном порядке. Элементы одной содержатся вдвух других. Обычно язамечаю, что расширенная беседа скоуч-консультантом каждый раз происходит циклично, при этом циклы повторяются много раз наразных уровнях. При этом сохраняются безоценочная среда, доверие и назначение. Вэтой среде есть место творческому и неожиданному движению к выбранной цели. Иклиент, икоуч-консультант могут многому научиться избеседы.


  Коуч-консультант привносит вовсе три беседы точку зрения, которая, как янадеюсь, нетак опутана инерцией исполнения, как точка зрения клиента. Поскольку коуч-консультант формально «не входит вкоманду», ему часто проще создать отстраненную перспективу. Находясь вне допущений и требований инерции исполнения, коуч-консультант может помочь клиенту остановиться (СТОП): сделать шаг всторону, подумать, организоваться, прежде чем продолжить.


  Функции коуч-консультанта во внутренней игре


  Никакое описание функций коуч-консультанта неможет заменить обучение наопыте. Новсеже далее приведем частичный список функций коуч-консультанта пометоду Внутренней игры, который может помочь прояснить направление работы для человека, который взял насебя эту роль, или даст критически важные переменные для процесса коучинга.


  Коуч-консультант пометоду Внутренней игры помогает клиенту осуществить следующее:


  
    	выявить выгодные учебные цели;


    	определить критически важные переменные для фокуса;


    	поддерживать баланс целей— учебных, рабочих ицелей повышения результативности;


    	обрести мобильность;


    	остаться вкресле СЕО и сохранить все свои акции;


    	признать устаревшими некоторые допущения и определения;


    	синхронизировать задания ицель;


    	лучше осознавать время и завершение задания;


    	соприкасаться счувством, интуицией и творчеством;


    	развить навыки общения— сбалансировать целостность команды изадания;


    	совершенствовать навыки;


    	найти доступ к внутренним ивнешним ресурсам;


    	синхронизировать нагрузку, способности ивремя;


    	выявлять и преодолевать препятствия напути к достижению мобильности.

  


  Коуч-консультант пометоду Внутренней игры осуществляет следующие действия:


  
    	поощряет принятие мобильности;


    	питает безоценочную среду;


    	вслучае необходимости использует соответствующие приемы обучения (коучинга);


    	если необходимо, дает иную перспективу иисточник мнений.

  


  Блок приемов коуч-консультанта пометоду внутренней игры


  Все приемы и концепции этой книги применимы как ккоучингу, так и кобучению. Этот раздел мне представляется как исходный набор приемов, которые используются вработе коуч-консультанта. Здесь описаны некоторые приемы, которые мыуже обсудили (в этом случае ясделал отсылку на соответствующую страницу), атакже новая информация оконтроле иобратной связи.


  Фокус на критически важных переменных. Это основной прием для беседы об осознании. Онслужит сразу двум целям: уменьшает вмешательство Я1идает полезную обратную связь для результативности иобучения. Для любой ситуации или деятельности можно выявить критически важные переменные. Лучше ограничиться семью переменными.


  Для каждой изобщих переменных можно определить максимум семь более конкретных подпеременных. Это позволяет фокусу быть как широким, так иузким— как это необходимо для желаемой цели. Если воспользоваться примером изтенниса, тодвижение теннисного мяча можно рассмотреть как общую переменную со скоростью, траекторией, направлением, вращением ивысотой вкачестве подпеременных. Аналогично, общая переменная «потребности клиента» может быть разделена наболее конкретные подпеременные. Например, восприятие клиентом выгод, срочности, доступности поцене и конкурирующих предложений.


  Переменная— это неуказание сделать что-то. Это фокус внимания. Коуч-консультант слушает, как клиент рассказывает о некоторой ситуации или деятельности, иотмечает, начто обращено его внимание, аначто нет. Отвечая натакие вопросы, как: «Что вы замечаете, когда смотрите наАили оцениваете Б?», коуч-консультант иклиент более органично воспринимают то, что осознает клиент. Это позволяет обоим сфокусировать внимание ради большей ясности иобучения.


  СТОП. Весь коучинг можно рассматривать как применение инструмента СТОП. Коуч-консультант обычно работает доначала работы над заданием или проектом (установочная беседа), вовремя паузы в действиях или после завершения работы («разбор полетов»— дебрифинг). Вовремя паузы укоуч-консультанта иклиента есть время установить цели, определить критически важные переменные и поставить себя наместо другого, чтобы, насколько это возможно, усилить эффект обучения на предстоящем рабочем опыте. После завершения работы может быть проведен дебрифинг для ассимиляции и максимизации преимуществ обучения.


  Транспонирование (поставить себя наместо другого). Коуч-консультант может нетолько поставить себя наместо клиентов, но иповысить их осознание ключевых людей, скоторыми они взаимодействуют, заставив их поставить себя наместо этих людей. Многие из межкомандных или межличностных конфликтов, мешающих работе, которые янаблюдал, можно было разрешить, еслибы члены команды научились использовать этот прием. Если его клиенты знакомы сним, коуч-консультант может просто попросить: «Поставьте себя наместо Боба, Мэри, потребителя, конечного пользователя». Умение коуч-консультанта использовать этот прием так, чтобы обеспечить необходимую глубину и задействовать все его сильные стороны, приходит сопытом его применения.


  Контрольные вопросы. Есть три вопроса, которые якак коуч-консультант считаю незаменимыми. Все три касаются проблемы контроля. Они помогают клиенту сфокусироваться натом, что можно контролировать, и отказаться отого, что контролировать нельзя. Я невсегда использую их впростой форме, как это показано ниже, ноони обычно заключены влюбой беседе, особенно вбеседе одоверии. Вопросы необходимо задавать в следующем порядке:


  
    	Что здесь находится вне вашего контроля?


    	Что выпытались контролировать?


    	Что бы вымогли контролировать изтого, что сейчас находится вне вашего контроля?

  


  Первый вопрос дает человеку шанс признать, что вситуации, которую он не контролирует, вероятно, существуют многие переменные. Возьмем пример любого делового разговора между АиБ, когда Апытается «высказаться», или «продать идею», или убедить Бв разумности определенных действий. При этом Бможет быть начальником, клиентом или коллегой. Аможет думать, что он достаточно умен иумело представляет свой вопрос. Носколько факторов успеха Аконтролирует наделе?


  Вот ихнеполный список.


  
    	А не контролирует отношение или восприимчивость Бкидее.


    	А не контролирует то, насколько хорошо Ббудет слушать А.


    	А не контролирует мотивацию, потребности или приоритеты Б.


    	А не контролирует время, имеющееся уБ.


    	А не контролирует то, нравится ли онБ.


    	А не контролирует способность Бпонять точку зрения А.


    	А не контролирует то, как Бсобирается интерпретировать сообщение А.


    	А неконтролирует то, принимаетли Бвконечном итоге точку зрения А.

  


  А может пробовать применить логику, факты или изощренные наглядные методы. Бможет или уступить, создавая будущую ситуацию «раскаяния покупателя», или решить ни начто не поддаваться.


  
    	А может разозлиться и потребовать ответа.


    	Б может заупрямиться исказать «нет».

  


  Какиеже факторы Авсе-таки может контролировать?


  
    	Свое отношение кБ.


    	Свое отношение кобучению.


    	То, насколько восприимчиво онслушает Б.


    	Свое признание мнений Б.


    	То, как он использует свою агрессивность.


    	Свое уважение квыбору Бв отношении согласия или отказа.


    	Свою «домашнюю работу» в отношении потребностей, ценностей, желаний Б, способности поставить себя наместо Б.


    	Свое уважение квремени Б.


    	Собственное выражение энтузиазма по отношению ксвоим идеям.


    	Время, затраченное наслушание, по сравнению современем на говорение.

  


  Очевидно, что каждый изэтих факторов, которые Ане контролирует, важен сточки зрения реакции Бна сообщение А. При этом Аначинает понимать, что существует многое, что просто находится вне его контроля. Это может стать неприятным открытием для А.


  Вот неполный список того, что Апытался контролировать.


  
    	А попросил Бовстрече иуказал, сколько времени нанее понадобится.


    	А заранее дал Бобщую идею отеме беседы.


    	А осторожно изложил Бсвои аргументы ивыгоды.


    	А подготовился исобрал соответствующие знания и информацию.


    	А решил, что будет настолько агрессивным, насколько это нужно, чтобы добиться принятия.

  


  Каждый изэтих факторов могбы помочь Адобиться успеха, но, очевидно, немог гарантировать его. Всвоем желании контролировать результат Амогбы также попытаться контролировать некоторые факторы, над которыми он невластен, и, делая это, он, возможно, будет действовать так, что это будет мешать ему достичь успеха. Например:


  
    	А, не добившись непосредственного согласия, может попытаться «ускорить» заключение соглашения.


    	Б, чувствуя давление, начинает сопротивляться, искать причины для отказа.

  


  Уверенное управление переменными, находящимися под его контролем, состороны Ане гарантирует того, что Бпримет идею А, номожет повысить вероятность этого и способствовать чему-либо позитивному в отношениях между АиБ.


  Вспорте, как и вбизнесе, я обнаружил, что сопротивление переменам вомногом проистекает изпопыток излишнего контроля. Игрок вгольф слишком усердно пытается контролировать полет мяча, его мышцы перенапрягаются, и онтеряет контроль. Это похоже на менеджера, который пытается чрезмерно контролировать своих подчиненных. Они «перенапрягаются» и сопротивляются принятию ответственности. В результате— отсутствие истинного контроля над желаемым результатом. Настоящая ответственность— это вопрос выбора и неможет контролироваться: она должна быть принята сжеланием.


  Обратная связь. Обратная связь часто считается основным приемом коуч-консультанта. Обратной связью обычно называют оценку результативности. Хотя эта функция может быть выгодной, она делает отношения скоуч-консультантом потенциально уязвимыми для оценки. Существует два полезных вида обратной связи, которые не относятся к традиционной концепции оценки результативности.


  Первый— это обратная связь ввиде «зеркала». Смысл еедля клиента заключается вбольшем самоосознании. Вопросы коуч-консультанта позволяют ученику получить больше возможностей для обратной связи из непосредственного опыта, вытекающего как издействия, так иизего результатов. Например: «Каковы последствия X?», «Что выдумаете обY?», «Каковы ваши приоритеты вэтом?», «Сколько времени понадобилось наZ?», «Во сколько обходится этот проект на сегодняшний день?», «Чего удалось добиться?». Ниодин изэтих вопросов не подразумевает верного или неверного ответа. Они приглашают клиента лучше осознавать то, что есть.


  Второй вид некритической обратной связи возникает, когда коуч-консультант говорит отом, что онзамечает. Если играющий говорит: «Я думаю, что когда ябил помячу, топеренес вес наногу впереди»,— токоуч-консультант может сказать: «Мне показалось, что вес был восновном натой ноге, которая была сзади. Давайте повторим ипроверим». Здесь нет никакого суждения о«правильном» или «неправильном»— просто сообщение отом, что наблюдал коуч-консультант. Аналогично, коуч-консультант может поделиться восприятием имнениями олюбой ситуации наработе с единственной целью— усилить осознание или подтолкнуть мысль клиента, при этом онничего не оценивает. Однако многим трудно неуслышать оценку в наблюдении других людей. Зная это, коуч-консультант может приложить необходимые усилия идать понять, что не собирается критиковать или оценивать.


  Наконец, оценочная обратная связь может быть в некоторых случаях полезной клиенту, если она точна иоснована нафактах. Это особенно верно, когда уклиента есть проблемы сясной иточной самооценкой. При оценочной обратной связи коуч-консультанту следует быть чрезвычайно осторожным, чтобы ограничить оценку результативности иизбежать ее возможного восприятия как критики. Коуч-консультант также должен осознавать, что Я1клиента уже, повсей вероятности, поджидает возможности превратить оценку результативности воценку себя. Если допустить это, толюбое преимущество обратной связи по результативности может быть упущено из-за вреда, наносимого отрицательной самооценкой.


  Когда оценочная обратная связь необходима, она должна подчиняться некоторым общим основным правилам. Она должна быть:


  
    	направлена надействие, ане наего исполнителя;


    	основана на наблюдении факта;


    	проведена по стандартам, окоторых стороны заранее договорились;


    	проведена компетентным человеком;


    	проведена в интересах повышения мобильности, тоесть большей ясности или будущего действия.

  


  Сам себе коуч


  Мне часто задают вопрос: «Можноли стать коуч-консультантом для самого себя?» Содной стороны— нет. Преимущество коуч-консультанта втом, что он предлагает другую пару глаз идругую перспективу и в некоторых случаях держит перед клиентом зеркало. Ценность коучинга заключается именно втом, что коуч-консультант— это невы, и онможет видеть вещи по-другому. Иначе коуч-консультант явно былбы лишним звеном.


  Сдругой стороны— да. Если коучинг создает среду, вкоторой человек учится и действует, то мыделаем все это ради самих себя. К сожалению, среду, вкоторой мы действуем, обычно создает именно наше Я1, и невсегда эта среда служит нашим лучшим интересам. Одно из преимуществ внешнего коучинга заключается втом, что когда мыслушаем хорошего коуч-консультанта, нам проще игнорировать чрезмерно оценочные и контролирующие голоса наших Я1. Одной изосновных функций коуч-консультанта является помощь клиенту в улучшении внутреннего диалога, который влияет нато, как онучится иработает, когда коуч-консультанта нет рядом. Поэтому, пожалуй, лучше ответить— «да». Вконечном счете самое важное состоит втом, что мыулучшаем свои способности к самокоучингу. Адля такой цели периодическое общение схорошим коуч-консультантом— большое подспорье.


  Коучинг для руководителей как способ самоорганизации. Явидел, как многие корпорации пытаются «устроить» курсы покоучингу для руководителей, но, несмотря наогромные усилия, время исредства, затраченные наобучение коуч-консультантов, восприимчивость обучаемых относительно невысока. Неудачи этих программ могут объясняться двумя факторами: во-первых, коуч-консультантов готовят как коуч-консультантов, анекак тех, кто учится; во-вторых, обучаемым не демонстрируют выгоды общения скоуч-консультантом, иони неберут насебя ответственность засвой собственный рост иразвитие.


  Недавно Мел Бергстейн, директор Diamond Technology Partners, быстро развивающейся фирмы по стратегическому консалтингу, попросил меня помочь разработать для них учебную стратегию. Эта компания, будучи лидером в применении цифровых технологий вбизнес-стратегии, осознанно взялась заобучение и профессиональное развитие своих консультантов, атакже клиентов. Компания хотела, чтобы все консультанты прошли подготовку коуч-консультантов, для того чтобы лучше развивать способности всех своих проектных групп. Они также полагали, что навыки коуч-консультанта могут стать преимуществом вработе с клиентами. Люди, которым платят зато, что уних есть ответы, невсегда могут с легкостью обучиться навыкам, позволяющим клиенту найти ответы самостоятельно. Это особая задача при подготовке специалистов нароль коуч-консультантов.


  Поэтому мывыбрали иной подход. После вступительной презентации методов Внутренней игры вработе для консультантов компании я пригласил желающих принять участие визучении применения принципов Внутренней игры впрактике консалтинга. Каждый участник должен был провести «исследование» какого-то конкретного случая, который лично ему или ейбыл особенно интересен. Результаты должны были быть доведены досведения всех желающих вфирме. Никакой дальнейшей работы не предполагалось. Исследования должны были быть проведены в лаборатории рабочего опыта каждого участника. Участники ставили цели, задавали свои собственные вопросы инаходили собственные ответы, применимость которых должна была проверяться на их собственном опыте, прежде чем будет открыта другим.


  Участникам сообщили, что они сами должны спроектировать исследование. Более того, поскольку обучение должно было произойти при взаимодействии с их собственной работой, требовалось лишь немного дополнительного времени для того, чтобы после установления целей проекта включиться в«учебный брифинг» и«дебрифинг» (инструктаж и«разбор полетов») пообе стороны избранного рабочего опыта (см. «Сэндвич опыта»). Для всех предусматривалось общение скоуч-консультантом потелефону (первоначально сомной), атакже групповая беседа скоуч-консультантом каждые две недели— дотех пор, пока процесс нестанет самоподдерживающимся. Начав содного часа внеделю втечение месяца, каждый участник посвоему желанию мог продолжить или бросить проект в соответствии сосвоей воспринимаемой индивидуальной выгодой.


  Проект исследования был очень прост ивключал небольшие логистическую поддержку или финансирование расходов. Участники должны были на непосредственном опыте испытать выгоды этого подхода кобучению, иметь возможность поделиться своими открытиями с коллегами, причем сделать это без осознанного усилия; должны были усвоить основные навыки коучинга. Мое непосредственное участие как коуч-консультанта заканчивалось, как только для первоначальных участников исследование становилось самоподдерживающимся процессом иони начинали играть роль коуч-консультантов для новых исследователей. Развитие проекта было спонтанным и не предусматривало практически никакого организационного контроля.


  Первым шагом каждого исследователя впроекте было придумать цель исследования. Чтобы помочь им свыбором, предлагались три вопроса: что вас больше всего интересует вданный момент? Чему «пытается научить» вас ваш теперешний рабочий опыт? Чему вам ивашим коллегам былобы полезно научиться? Следующий шаг— выбор рабочей деятельности, которая служила бы лабораторией для исследования, и критически важных переменных для применения вкачестве фокуса внимания.


  Вот примеры исследований, первоначально избранных участниками.


  Исследователь 1


  Область исследования: понимание потребностей клиента.


  Цель исследования: развитие способности думать, поставив себя наместо клиента.


  Ожидаемые препятствия: фокус на результатах вместо процесса.


  Научный опыт: непосредственные встречи с клиентами, встречи скомандой для решения проблем.


  Выбранные критически важные переменные: процесс мышления клиента, количество ихарактер задаваемых ему вопросов.


  Учебные приемы: транспонирование, контрольные вопросы, СТОП.


  Первые результаты: «Испытывая интерес кмышлению других людей, яначал задавать больше вопросов, иони стали удачнее. Ответы становились лучше, и появилось ощущение большего сотрудничества. Встречи стали восприниматься как более интересные иболее ценные. Яполучил лучшие результаты, уровень стресса понизился, и яощутил неожиданное удовольствие оттакого вида обучения. Ябыл очень удивлен, когда обнаружил, что члены моей команды стали больше ценить встречи, потому что они видели, что я вбольшей степени заинтересован в ихмышлении, чем хочу поделиться сними преимуществами своего».


  Исследователь 2


  Область исследования: презентации для клиентов.


  Цель исследования: как оставаться собранным и сохранить возможность использовать свои способности вовремя ответственных презентаций.


  Ожидаемые препятствия: беспокойство исомнения всебе.


  Научный опыт: высокий риск— презентации для новых клиентов; средний риск— проектные презентации с командами, работающими с клиентами; малый риск— не связанные сбизнесом презентации побоевым искусствам.


  Выбранные критически важные переменные: уровень заинтересованности клиента, степень моей собранности.


  Учебные приемы: транспонирование, введение новых определений.


  Первые результаты: «Когда я фокусировал больше внимания наклиенте, я обнаружил, что сам стал менее застенчивым. Мои ответы стали более интуитивными, иклиент, казалось, почувствовал больше уважения ксебе. В результате моя уверенность росла. Участие в деятельности смалым или средним уровнем риска вконечном итоге позволило мне чувствовать себя более собранным в ситуациях свысоким риском. Ятакже понял, что самое большое давление насвое собственное мышление оказывал прежде всего ясам».


  Исследователь 3


  Область исследования: многоцелевое планирование.


  Цель исследования: как упростить процесс планирования для комплексных, тесно связанных между собой задач.


  Ожидаемые препятствия: ощущение того, что нужно сделать очень много вусловиях нехватки времени; сохранение четких приоритетов при выполнении детализированных и комплексных задач.


  Научный опыт: работа посвоим ежедневным спискам дел.


  Выбранные критически важные переменные: задачи, которыми руководил ясам или другие люди, степень сложности процесса планирования, объем запланированных обязательств, изложенных в письменном виде.


  Первые результаты: «Я с удивлением обнаружил, что для задач, которые я воспринимал как те, что “обязательно надо решить”, мое планирование было гораздо более сложным, по сравнению стеми задачами, которые ярешал, потому что считал ихважными. Это позволило мне понять, как я бессознательно саботировал тезадачи, ккоторым, как мне казалось, меня принуждали. Это поднимает ряд очень интересных вопросов отом, как явыбираю работу, которую выполняю. Время, которое ятрачу на составление письменных планов, уменьшается, и усиливается чувство завершенности важных заданий».


  Когда яписал эту книгу, было еще рано оценивать долгосрочные выгоды отэтой инициативы. Нопервые результаты были обнадеживающими и показывали, что можно начать массовую учебную инициативу, не требующую больших организационных усилий или контроля.


  Сначала большинство исследователей испытывали некоторые трудности с запоминанием учебного контекста. Это была новая процедура, требующая самодисциплины и не предусматривающая обычных организационных стимулов. Несмотря надобрые намерения, они обнаружили, что путь наименьшего сопротивления предполагал попадание винерцию исполнения. Вначале учебной кривой импомогло использование блокнота исследователя, вкотором они фиксировали свои мысли для инструктажа и«разбора полетов» (брифинга и дебрифинга). Имтакже была необходима поддержка вформе регулярных бесед скоуч-консультантом, чтобы поделиться сним трудностями, атакже успехами. Коуч-консультант учится предвидеть перепады настроений— отвысоких ожиданий вначале любого нового предприятия догорького разочарования при виде того, какое действие оказывают старые привычки и препятствия прошлого.


  Нокогда исследователи начинали понимать выгоду отпо­добных затрат времени и создавали новую реальность как часть своей рабочей жизни, мобильность становилась само­очевидной. Тогда они чувствовали уверенность и приглашали других членов своей команды кучастию впроекте и становились ихкоуч-консультантами. Это увеличило число параллелей с их непосредственной рабочей средой. Обычным делом было слышать их разговоры врабочих командах отом, что они изучают ичто обнаруживают. Число участников увеличилось, потребовалось большее число коуч-консультантов. Инициатива спонтанно распространилась сосвоей собственной скоростью, без обычного сопротивления, скоторым, как правило, сталкивается большинство инициатив вобласти организационных перемен.


  Коучинг неможет происходить ввакууме. Если ученик нехочет учиться, то неимеет никакого значения, насколько хорош его коуч-консультант. Коучинг— это танец, вкотором ведет некоуч-консультант, аученик. Самый лучший способ для коуч-консультанта научиться этой роли— знать, что означает быть учащимся, который получает преимущества отобщения скоуч-консультантом.


  Недавно Билл Блейзек, редактор делового журнала Executive Coach, беседовал сомной окоучинге пометоду Внутренней игры вбизнесе. Приведу здесь несколько фрагментов нашей беседы, вкоторых подчеркнуты некоторые, еще не освещавшиеся аспекты коучинга ивыделены те, окоторых стоит сказать еще раз.


  Б.Б.: Как выдумаете, почему коучинг стал такой популярной темой вделовом и корпоративном мире?


  Т.Г.: Потому что стало более важным обучение. Втак называемый «век знаний вбизнесе» ключевым конкурентным фактором стало то, насколько хорошо ибыстро выможете обеспечивать профессиональный рост своих людей.


  Поэтому первая и постоянная задача коуч-консультанта— это делить ответственность заобучение сосвоим клиентом. Согласно Внутренней игре, это означает, что подопечный нетолько желает учиться укоуч-консультанта, но иберет насебя ответственность заобучение насвоем повседневном опыте.


  Б.Б.: Как выдумаете, должны ли менеджеры быть коуч-консультантами?


  Т.Г.: Имследует учиться коучингу. Ноэто неозначает, что они должны отказываться отсвоей основной обязанности добиваться результатов вбизнесе спомощью людей. Менеджер— коуч-консультант учится «носить разные шляпы» вразной обстановке. Как менеджер онможет сказать своей команде: «Вот это нам нужно сделать потаким-то стандартам, затакое-то время и стакими-то ресурсами». Если же он вшляпе коуч-консультанта, возможно, онскажет: «Теперь, когда вы представляете себе цели, чему вам нужно научиться, чтобы достичь их?» Его основная обязанность как коуч-консультанта— сохранение целостности команды иразвитие навыков, необходимых для достижения целей результативности. Коуч-консультант— это тот, скем выдолжны чувствовать себя в безопасности, раскрывая свои недостатки, ошибки иличные устремления. Поэтой причине в некоторых средах функции коуч-консультанта и менеджера лучше поручать разным людям.


  Б.Б.: Значит, менеджер отвечает за установление четких целей, тогда как коуч-консультант помогает сотрудникам достичь их?


  Т.Г.: Да. Коуч-консультант также помогает отдельному человеку или команде убедиться втом, что цели человека, команды или корпорации, насколько это возможно, скоординированы так, чтобы конфликт между этими целями был минимальным.


  Б.Б.: Какого рода проблемы вбизнесе, повашему мнению, может помочь решить Внутренняя игра?


  Т.Г.: Проблемы, которые включают человеческий фактор. Сейчас таких проблем стало гораздо больше, иобычно они решаются менеджерами, которым привычнее решать проблемы систем ипроектов. Внаше время такая стратегия неработает. Бизнес-системы должны гармонизироваться с процессами, обеспечивающими лучшую работу иразвитие людей, а ненаоборот.


  Б.Б.: Итак, при большем внимании кВнутренней игре в корпоративной среде системы— тоесть способы организации дела и используемые стратегии— начнут переплетаться с человеческим фактором.


  Т.Г.: Думаю, да. Чем больше руководители бизнеса будут признавать, что люди действительно являются ихсамым большим ресурсом, тем больше они адаптируют бизнес-системы имодели ктому, что подходит человеку. Менеджеры должны быть непросто менеджерами проекта, агораздо большим. Они должны усвоить новый уровень навыков работы слюдьми, чтобы справляться с работниками, откоторых требуют все больших результатов икоторые втоже время должны чувствовать себя в достаточной безопасности, чтобы учиться ирасти. Мне кажется ироничным, что повышенные конкурентные требования вновом веке будут требовать отбизнес-менталитета большего сходства с менталитетом человека. Раньше руководители, возможно, могли добиться успеха без многих навыков или заботы о человеческих слабостях ичувствах. Теперь без глубокого понимания человеческого фактора иумения обращаться сним ничего может не получиться. Угрозы увольнения уже недостаточно для того, чтобы добиться сотрудничества. Лучшие работники будут независимо мыслящими людьми, которые, если им ненравится, как сними обращаются, будут просто искать лучшую рабочую среду.


  Б.Б.: Яучился вУниверситете штата Огайо вгоды царствования великого Вуди Хейеса21, ибыло ясно, что игроки боялись его. Винс Ломбарди22 тоже не церемонился. Внаши дни существует множество стилей коучинга— отжесткого домягкого. Какое место среди них занимает Внутренняя игра?


  Т.Г.: Стиль— это одно, асущность— другое. Важно, чтобы была забота. Коуч-консультант должен заботиться очеловеке, скоторым онработает, итот должен знать обэтом. Тогда найдется место как для жесткого, так идля мягкого стиля. Было время, когда мне был нужен более отзывчивый и ободряющий подход. Очень многое зависит отситуации и взаимоотношений, которые установились между коуч-консультантом иучеником. Я недумаю, что хорошие взаимоотношения вкоучинге можно вообще характеризовать как «страх». Страх обычно вызывает самовмешательство иснижает результативность. Эти взаимоотношения, как мне кажется, должны подразумевать взаимное уважение идоверие, ипри этом обязательное соблюдение коуч-консультантом интересов своего клиента.


  Б.Б.: Яподумал отренере вроде Джона Вудена23. Кажется, онбольше руководствовался своими ценностями, чем доминировал над игроками спомощью страха.


  Т.Г.: Язнаком сДжоном Вуденом, имы сним говорили обэтом. Знаю, что онзавоевал огромное уважение своих игроков, несмотря на точто ондовольно тихий человек. Язнаю ито, что онмог быть очень прямолинейным иего нельзя было обвести вокруг пальца. Думаю, его уважали, потому что онвсегда учился. В результате Вуден воспринимается как сочетание скромности и одновременно настоящего авторитета. Эта комбинация поддерживала такую среду для коучинга (тренерской работы), вкоторой студенческий баскетбол достиг самых лучших результатов.


  Б.Б.: Если говорить о соотношении жесткого имягкого подходов ккоучингу, тоесть люди, которые верят вто, что для совершенствования нам надо сфокусироваться на негативном и перестать обманывать себя. Они, похоже, выступают за«любовь без сантиментов» вобласти результативности. Ваше отношение кэтому?


  Т.Г.: Ну, нет ничего плохого влюбви без сантиментов, если выуверены втом, что любовь еще жива. Гораздо проще перейти кжесткому гневу, жесткой критике, жесткой мести. Как яуже сказал, забота коуч-консультанта обученике иуважение кнему должны быть явными. Чем более они очевидны для учащегося, тем жестче может быть коуч-консультант. Ноесли выслишком суровы стем, кто вам недоверяет, выубьете именно то, что собираетесь оживить. Выпожнете больше сомнений всебе, чем уверенности. Поэтому заботливый коуч-консультант должен быть мудрым изнать, когда следует быть жестким, акогда— ласковым.


  Б.Б.: Одна изваших идей, которая мне кажется наиболее интригующей,— мысль отом, что коучинг нетребует экспертных знаний— компетентности впредмете. Это противоречит традиционному образу мыслей. Пожалуйста, объясните, почему вытак думаете?


  Т.Г.: Прежде всего, нужно сказать, что нет ничего плохого втом, что укоуч-консультанта есть экспертные знания поданному предмету, если только они не используются для того, чтобы заставить подопечного чувствовать себя дураком или помешать ему учиться. Когда вымного знаете, начать учить очень легко. Нокоучинг заключается не втом, чтобы говорить клиенту отом, что вызнаете, автом, чтобы помочь ему обнаружить то, что онуже знает или может узнать для себя. Преподавание требует значительного времени и подразумевает передачу знаний. Коучингже можно рассматривать некак процесс сложения, акак процесс вычитания, или отучения оттого, что мешает движению вперед кжелаемой цели клиента.


  Б.Б.: Немогли бы выпривести пример беседы скоуч-консультантом, укоторого нет экспертных знаний?


  Т.Г.: Мне вспоминается моя презентация поВнутренней игре перед Хьюстонским филармоническим оркестром. После краткого вступления они захотели увидеть демонстрацию, при этом добровольцем вызвался музыкант, играющий натубе. Я неиграю на музыкальных инструментах иникогда неслышал, как звучит туба. Когда онподнялся насцену, яспросил его, чему онбольше всего хочет научиться.


  —Мне кажется, что самым трудным является артикуляция вверхнем диапазоне,— сказал он. Японятия неимел, очем онговорит, нопопросил его сыграть небольшой отрывок. Как мне показалось, получилось хорошо, но онпокачал головой, явно недовольный своим исполнением.


  —Что вызаметили?— спросил я, понимая, что мне ненужно ничего знать, потому что я собирался положиться наего знания.


  —Звучало недостаточно чисто.


  —Откуда вызнаете?— спросил я.


  —Хороший вопрос. Насамом деле я неслышу, когда это происходит, потому что раструб тубы находится слишком далеко отмоего уха. Но ячувствую это языком,— сообщил он, подводя меня к критически важным переменным, которые были нужны для фокуса внимания.


  —Что же происходит свашим языком?


  —Когда яиграю трудный пассаж вроде этого, снотами верхнего диапазона, возникает чувство сухости и небольшого опухания.


  Теперь уменя было все, что нужно.


  —Сыграйте этот отрывок еще раз, нотеперь не старайтесь соблюдать чистоту артикуляции. Япросто хочу, чтобы выотметили, небудетли каких-либо изменений вощущении сухости языка, пока выиграете.


  Онсыграл еще раз, ия незаметил никаких изменений. Для моего неподготовленного уха ито идругое звучало хорошо. Но остальные музыканты встали смест иустроили ему овацию! Наего лице была довольная и несколько удивленная улыбка.


  Не показывая никакого особого интереса кего достижению, яспросил, что он чувствовал, когда играл.


  —Язык был все время влажным,— ответил он,— иникакого опухания.


  —Почему, как выдумаете, это произошло?— спросил я, хотя уже сформулировал вголове ответ.


  —Ябыл более расслаблен. Давления небыло, когда вы попросили меня не добиваться чистой артикуляции, мне было любопытно проследить, что происходит сязыком.


  —Может быть, когда вы чувствуете давление,— добавил я,— беспокойство немного сушит язык и онкажется распухшим. Когда же вы сфокусированы натом, что происходит, тобольшого давления нет. Выпросто избавляетесь отстраха, иЯ2знает, что ему делать.


  Б.Б.: Таким образом, коуч-консультант, неимеющий технических знаний, может помочь клиенту преодолеть то, что мешает его результативности.


  Т.Г.: Да. Вам ненужно требовать отклиентов, чтобы они знали больше или меньше того, что они знают насамом деле. Выхотите быть точным. Определите разрыв между тем, что известно, итем, что нужно знать. Затем, если выобратите пристальное внимание наопыт, тосможете избавиться от вмешательства, и произойдет обучение, которое необходимо для устранения разрыва. Может быть, человеку, ощущающему недостаток знаний, нужно пойти кучителю. Разрыв может быть ликвидирован также спомощью обучения наопыте. Акоуч-консультант дает безоценочное осознание, для того чтобы обучение могло произойти влюбом случае.


  Б.Б.: Насколько японял, такие беседы скоуч-консультантом нетребуют больших затрат времени.


  Т.Г.: Это так. Если коуч-консультант неиграет роль учителя и нерешает чужие проблемы, много времени не требуется. Если доверие между учеником икоуч-консультантом установлено иони оба понимают процесс, то эффективный коучинг может иметь место врамках одного-единственного вопроса. Краткая установочная беседа доданного учебного опыта икраткий «разбор полетов» после него— вот ивсе, что нужно. Это может быть очень насыщенная деятельность— краткая повремени и длительная поотдаче.


  Б.Б.: Овремени. Ябы сказал, что рано или поздно каждому клиенту, который нуждается вкоучинге, потребуется помощь в управлении временем. Насколько применимы втакой ситуации принципы Внутренней игры?


  Т.Г.: Прежде всего, управление временем— это неверное название. Неважно, что мыделаем, время идет вперед, как всегда, мы нанего невлияем. Унас нет иного выбора, кроме как оставаться в настоящем. Мы неможем немного пожить вбудущем или еще раз пережить какой-то момент впрошлом. Поэтому лучшее, что мыможем сделать,— это управлять тем, что мыделаем современем, которое унас есть.


  Здесь есть несколько критически важных переменных: во-первых, нужно знать, сколько времени требуется нато, что выделаете; во-вторых, знать, сколько своего времени выуже выделили, так чтобы невыделить больше, чем увас есть; в-третьих, осознавать то, как использование времени сочетается свашими приоритетами. Если человек просто лучше осознает эти три фактора— без оценки и требований двигаться быстрее,— онможет научиться лучше распоряжаться своим временем. Обычно, когда япрошу людей просто наблюдать заэтими переменными, они удивляются тому, как плохо осознавали время. Помере того как осознание становится все более точным, повышение результативности ифокус становятся автоматическими. Тогда время можно, всущности, воспринимать как друга, анекак врага.


  Б.Б.: Последний вопрос. Как бы вы порекомендовали человеку, который хочет стать коуч-консультантом, научиться этому искусству?


  Т.Г.: Существует три способа научиться коучингу. Наименее важны теория иобучение, которые выможете получить. Вы, конечно, можете читать окоучинге или записаться насеминар понему. Нодва самых важных способа— это непосредственный опыт коучинга иобщение с собственным коуч-консультантом. Старайтесь как можно больше быть коуч-консультантом икак можно чаще сами обращайтесь ккоуч-консультанту запомощью. Ивтом, и вдругом случае учитесь тому, что эффективно, ачто— нет. Если вам ненравится работать скоуч-консультантом, возможно, выникогда нестанете хорошим коуч-консультантом для других. Мои клиенты научили меня самому важному вкоучинге, неговоря мне отом, как быть коуч-консультантом, апросто своими реакциями намои действия. Яобращаю внимание на ихреакции, атакже начувства иинтуицию своего Я2.


  Независимо отучебной среды, явсегда помню отрех принципах коучинга: осознании, выборе идоверии. Тогда повышение мобильности клиента происходит естественным образом.


  Помере того как руководители все лучше осознают подоплеку перемен всвоих организациях, они начинают понимать, что обучение должно стать ключевой ценностью их корпоративной культуры. В результате они смотрят накоучинг как нанаиболее эффективное средство развития необходимых навыков своих работников.


  Глава10


  Здоровые амбиции


  Эта книга была попыткой по-новому взглянуть насамые основные предпосылки того, как мыработаем внашей культуре. Предполагалось, что когда мыработаем, большую часть времени мыдвижимы неосознаваемыми факторами. Цель заключалась втом, чтобы научиться истинной мобильности, работать осознанно ибыть свободным вовремя работы. В заключительной главе речь пойдет ожелании— силе, которая питает любую работу. Желание— наиболее личный, наиболее важный, однако самый трудный изреальных факторов. Это самая сердцевина нашего поиска.


  Вначале было желание…


  Что заимпульс толкает нас к целенаправленному действию? Что мотивирует или направляет нашу работу? Обычно мыбольше думаем отом, насколько хорошо мыработаем, чего мы добиваемся или как получить результаты получше. Мыредко размышляем отом, какова генерирующая сила воснове самой нашей работы— что питает наше движение крабочим целям.


  Одни подумают, что этот вопрос слишком очевиден. Другие решат, что онслишком глубок, чтобы браться занего здесь. Возможно, ите идругие окажутся правы. Влюбом случае это непростая тема, но я незнаю более важной. Думаю, что желание— это основа работы и, может быть,— всего человеческого. Часто говорят, что былобы желание, аспособы найдутся. Но мытратим большую часть времени, пытаясь понять «способы», иочень мало— нато, чтобы понять, где находится источник «желания».


  Как-то раз я столкнулся стемой желания, когда задумался овопросе «Что инициирует мах вгольфе?» Одни говорят, что это руки, другие— плечи, третьи— торс. Потом японял, что мах инициируется желанием ударить помячу. Если нет желания бить помячу, небудет имаха. Человек может спросить себя: «Куда яхочу забить мяч?» Тогда онможет представить себе мяч, летящий повоздуху и оказывающийся всередине фервея. Нооткуда пришел этот образ? Былали это просто мысль, которая вызвала его, или это было желание, которое можно было ощутить? Эта череда вопросов привела меня кпоиску источника желания— будь тожелание бить помячу или работать над проектом. Яусвоил самый простой исамый важный урок Внутренней игры: все начинается сжелания.


  Подумайте над этими вопросами ожелании по отношению кработе.


  
    	Насколько ясно вы представляете себе то, чего выхотите?


    	Чего выдействительно хотите?


    	Насколько сильно выощущаете себя связанным свашей страстью, с неиссякаемым источником вашего желания?


    	Чувствовали ли высебя когда-нибудь более связанным? Когда исчем?


    	Когда выдумаете оразных желаниях, кажутсяли они скоординированными или тянущими вразные стороны?


    	Откуда исходят ваши желания— измыслей или чувств?


    	Насколько хорошо выможете отличить свои желания отожиданий других людей?


    	Вкакой степени выощущаете, что «рулите» своими желаниями, или они руководят вами?


    	Чувствуете ли высебя свободным вовремя работы?


    	Что для вас означает быть свободным?


    	Желаете ли выбыть свободным?


    	Откуда выэто знаете?

  


  Чего яхочу? Это один изсамых основных иважных человеческих вопросов. Еще более важен вопрос «Чего ядействительно хочу?» Если ответы наэти вопросы сейчас неясны вам, куда же обратиться, чтобы отыскать их? Можноли найти их вкниге, обратившись кдругу или думая оних? Для ответа на большинство трудных вопросов мыможем обратиться кэксперту, изучившему данную тему. Нокто изучал то, чего выхотите? Разве вы не единственный эксперт вэтой области? Каждый изнас должен независимо и индивидуально ответить навопрос отом, чего мыхотим. Инам нужно провести свои собственные исследования.


  Куда мне пойти, чтобы провести это исследование? Возможно, япойду вхорошую библиотеку, которая размещается намоей шее, иначну думать. Может быть, ответы будут такие: «Мне нужно работать, чтобы заработать себе нажизнь, платить посчетам, кормить себя исемью… поддерживать свой образ жизни… выжить… добиться успеха и признания… внести вклад… быть другим… быть нормальным… быть хорошим отцом, матерью, человеком… Отменя ожидают, чтобы яработал… Мне нужно кем-то стать… Уменя есть обязательства и ответственность… Яработаю, потому что уменя километровый список дел… Насамом деле уменя слишком много работы, чтобы найти время спросить себя отом, чего яхочу».


  Многие изтех «хочу», которые придут вголову первыми, насамом деле основаны на«не хочу». Мыхотим получить работу, потому что нехотим умереть сголоду. Мыхотим денег, потому что нехотим последствий неуплаты посчетам. Мыхотим работать, чтобы произвести хорошее впечатление, потому что нехотим выглядеть глупо или чтобы нанас смотрели сверху вниз. Яхочу того, чего хотят люди вокруг меня, чтобы не чувствовать неуверенности или одиночества. Может быть, голова— нелучшее место, чтобы искать ответ навопрос, чего я действительно хочу. Обычно она полна противоречивых сообщений. Возможно, нужно поискать вдругом месте.


  Где мое желание? Откуда происходит наше желание? Можем ли мынайти местонахождение чувства, которое мыназываем желанием? Где мыможем поискать чувства, которые порождают наше желание работать? Если бы мымогли найти, где находится это чувство, и тонечто, что может подсказать, чего мы действительно хотим?


  Вомногих отношениях мыпросто детсадовцы ввопросах желания, даже несмотря нато, что это фактор, который мотивирует все виды деятельности вжизни человека, атакже все аспекты работы. Чтобы обнаружить наше желание, может потребоваться немного времени, немного терпения идаже немного самоанализа. Итак, япрошу вас упорствовать, даже если это для вас совсем новая территория. Если вынайдете свое главное желание иамбицию, это поможет вам стать независимым как работнику. Это может дать топливо, которое сделает возможной мобильность. Это может сделать работу опытом, приносящим удовлетворение, а не разочарования истресс.


  Ощущаемое желание. Посути, желание— это мысль или чувство?


  Можно ли осознанно соединиться сосвоим основным желанием? Может быть, я немогу попасть туда только вмыслях идолжен почувствовать свой путь кнему. Разве нетак яделал это ребенком, прежде чем начал думать? Яхотел есть, когда чувствовал голод, пить— когда чувствовал жажду, испать— когда чувствовал сонливость. Мне ненужно было думать обэтих «хочу», чтобы знать, когда они появлялись или когда были выполнены.


  Мне интересно соединиться сосвоим ощущаемым желанием вработе. Яхочу получить улучающийся доступ к генератору страсти. Говоря обэтом, я немогу незаметить некоторое беспокойство: «Кажется, было бы безопаснее работать как обычно. Зачем раскачивать лодку? Что, если япойму, что уменя нет истинного желания работать? Что, если япойму, что действительно нечувствую никакого желания ктому, чем я занимался все время?»


  Вмоем словаре слово желание имеет очень простое значение— сильная потребность или стремление. Звучит так, как еслибы оно относилось больше кчувствам, чем кмысли. Какой образ создает слово желание, когда выслышите его? Если бы вынашли вкнижном магазине книгу содним-единственным словом наобложке— «Желание», попробуйте догадаться, очем может быть эта книга?


  Я с удивлением обнаружил, как мало слов в английском языке связано ссильным желанием. Это страсть (passion), стремление (drive) исамо слово желание (desire), причем все эти слова чаще всего связаны с сексуальным желанием. Такая бедность языка часто есть знак бедности значения. Скудость словаря отражает отсутствие различий и способствует появлению культурного «белого пятна».


  Стоитли доверять желанию? Незнаю, как вас, номеня сдетства приучили ктому, что своим желаниям инуждам доверять нельзя. Достойны доверия идеалы. Достоин доверия разум. Желания же подозрительны. Они уводили меня отразума и«наших» идеалов. Конечно, никогда толком не объяснялось, где ядолжен был взять желание, чтобы следовать идеалам. Подразумеваемый мотиватор, конечно же, страх— страх последствий отказа отидеалов, страх быть непринятым, иногда страх «вечных мук». Могу представить себе, что теже самые страхи мотивировали итех, кто передавал мне идеалы.


  Меня учили, что, чего бы я нихотел, ядолжен уступить это «Богу». Делай то, чего хочет «Бог», ането, чего хочешь ты. Это надежный иистинный путь. Конечно, я незнал точно, чего хочет «Бог», новсегда было более чем достаточно людей, готовых говорить отего имени. Смысл был ясен: то, чего хочет «Бог», ито, чего хочу я, находились наразных краях спектра. «Бог» был очень большим, а я маленьким, ионмог выносить решение онаградах и наказаниях.


  Сначала ярешил, что смогу узнать побольше отом, чего хочет «Бог», считая это противоположностью тому, чего хочу я. Если яхотел говорить, он, должно быть, хотел, чтобы ямолчал. Если мне хотелось играть, онхотел, чтобы яучился. Если мне хотелось спать, онхотел, чтобы я бодрствовал, и, если яхотел бодрствовать, онхотел, чтобы яспал. Через некоторое время небыло смысла проверять, чего хочу я: чтобы это нибыло, все равно это было бы неправильно. Так янаучился избегать этого конфликта, делая то, чего отменя ожидали. Для этого требовалось только мышление, иявсе больше отдалялся отощущения своего собственного желания.


  Вколледже я познакомился сработами уважаемого психолога Зигмунда Фрейда. Он убедительно выдвигал идею отом, что Бог немногим более чем заменитель отца. Но, к сожалению, доктор Фрейд неболее учитывал действительность человеческого желания, чем религии, которые он критиковал. Как японимаю его, онсчитал, что мои самые глубокие желания коренятся в«либидо», тоесть являются животными посвоей природе. Восновном они хотят завоевывать иполучать сексуальное удовлетворение. Мои желания крайне нецивилизованны ибыли бы разрушительны для меня идругих людей, если бы япозволил им выражаться без ограничений.


  Понимание, которое явынес, заключалось втом, что желание было по-прежнему недостойно доверия и, хотя его ненужно было подавлять, его нужно было перенаправлять кцелям, приемлемым сточки зрения культуры. Согласно доктору Фрейду, унас есть некоторое утонченное «ментальное оснащение», которое оберегает нас от непосредственного знания, чего же впервую очередь действительно хочет либидо. Унас есть идругая часть «ментального оснащения», позволяющая нам менять или сублимировать эти базовые желания в цивилизованные, например в творчество и продуктивность и, конечно же, в цивилизованную «любовь».


  Смысл втом, что, если бы незнания, полученные отобщества, ябыл бы неприрученным животным. Ноесли мне даны нужные книги иродители, аучителя и почитаемые общественные учреждения говорят мне, что делать, ямогу возвыситься над своими животными желаниями и научиться быть «ответственным членом общества».


  Когда ясмотрю на краеугольные камни своего воспитания, то, ксвоему удивлению, вижу, что атеист Фрейд имое религиозное воспитание пребывали, посуществу, всогласии друг сдругом. Оба они допускали, что человеческая натура посвоей сути плоха итребует контроля извне. Фрейд говорил мне, что януждаюсь в«цивилизации», ане врелигии. Религия говорила мне, что януждаюсь в повиновении заповедям изаконам ееБога. Оба соглашались стем, что мои желания доведут меня добеды. Моя религия говорила мне, что яплохой, ноБог спасет меня, Фрейд говорил, что яплохой посути, но приобщение ккультуре спасет меня. В результате получалось, что мне неследует доверять своему желанию. Аесли я немогу доверять своему основному желанию, томогу ли явообще доверять себе? Ответом мне было: «Нет, вы неможете». То, чему выможете доверять,— это вовсе невы, ачто-то вне вас. Все, чему выможете доверять,— это ваш разум, который диктует вам, что нужно следовать общественному благу. Ноесли желание было плохим, чтоже будет питать мои попытки подчиняться разуму? Невысказанный ответ был темже самым, что и вдетстве,— страх. «Будь ответственным и продуктивным, ането…»


  Такое умственное построение, основанное настрахе, увеличивает зависимость отвнешних источников контроля. Эти внешние силы интернализируются ввиде концепций Я1, которые осуждают как желание, так и поведение. Когда ятеряю связь с естественным инстинктом Я2и становлюсь субъектом различных циклов вмешательства состороны Я1, мне приходится платить высокую цену сточки зрения человеческого достоинства, радости, выражения и способности добиваться лучших результатов.


  Существует ли природная, самогенерирующаяся амбиция? Возможно, самое очевидное слово для желания, которое мотивирует работу, это амбиция. Ноэто слово имеет некоторый негативный дополнительный оттенок. Мой словарь Вебстера несколько двусмысленно объясняет первое значение этого слова: «страстное ииногда неумеренное желание чего-либо». Словарь American Heritage Dictionary отражает ту же неоднозначность: «страстное или сильное желание добиться чего-либо, например славы или власти». Приходит напамять знаменитая надгробная речь Марка Антония:


  …Честный Брут


  Сказал, что Цезарь был властолюбив.


  Коль это правда, это тяжкий грех,


  Заэто Цезарь тяжко поплатился24.


  Как ни прискорбно, ноамбиция— именно тослово, которое обозначает желание или стремление большой силы. Когда мыговорим ослепых амбициях, это означает узкий фокус, пренебрегающий правами и законными заботами других. Предполагается также, что желание настолько сильно, что его нельзя легко спугнуть противоречивыми ожиданиями или мнениями других или приоритетами меньшей важности.


  Когда яспросил своего сына, который учился напервом курсе колледжа, как онпонимает слово «амбиция», онответил: «Без нее задницу несдвинешь сместа!»


  Что мне нравится вслове амбиция (ambition), так это то, что оно обозначает сильное желание, исходящее изнутри. Амбиции нельзя научить. Прошу прощения заигру слов, мне нравится думать, что мымоглибы называть неотъемлемые желания человека словом «am-bition», тоесть сильное желание, исходящее оттого, кто яесть (who Iam).


  Чтобы добиться амбициозных целей, требуется большое усилие, которое должно исходить избольшого желания. Когда мы устанавливаем цели— индивидуальные, групповые или организационные,— мытратим время иусилия на рассмотрение направления наших целей (чего мыхотим достичь икак), но не наизучение того, достаточноли желания для поддержания необходимых усилий, чтобы преодолеть препятствия идобиться результата.


  Вспорте всегда было ясно, что отличные результаты требуют желания. Талант иумбез сердца никогда непобедят. Так иработа требует амбиций, абольшая работа требует больших амбиций. Возможно, вернее обратное: большие амбиции требуют выполнения большой работы. Если амбиции были свойственны нам вдетстве, что же случилось сними теперь? Что мы сними сделали?


  Первые амбиции, позволяющие отличиться. Когда мне было 10лет, уменя была естественная амбиция стать лучшим футболистом. Вот пример желания, которое поддерживала моя среда (учителя, родители идрузья). Никакого конфликта. Мой отец брал меня вГолден-Гейт-Парк вСан-Франциско на футбольные матчи втедни, когда за«Форти Найнерз» играл Фрэнки Элберт. Сам ябыл относительно мал ростом и восхищался этим талантливым и бесстрашным квотербеком ростом около 180сантиметров. Наблюдение заего игрой вдохновляло мое желание. Яхотел играть как он— там итогда. Иногда после игры, пока еще незашло солнце, играя сребятами, яотступал отлинии атаки, вытянув левую руку перед собой и примериваясь, как передать пас моему ресиверу для тачдауна25. Чистая амбиция. То, что явидел, того мне ихотелось.


  Что здесь было важно для меня: никому ненужно было говорить или учить делать передачи, как Фрэнки Элберт. То, что явидел, было возможностью, иничто неговорило мне, что я не справлюсь. Вмоей голове небыло голоса, которыйбы говорил: «Он бросает на50ярдов, а тытолько на20». Никакого оскорбления, ограничения, неадекватности. Только: «Я хочу делать это так же». Ииногда мой пас попадал в вытянутые руки моего ресивера для тачдауна стой же точностью и стеми же результатами. Смысл заключался не втом, что мыможем извлечь пользу изнаших моделей, автом, что нечто внутри нас может реагировать, вдохновляться иработать навсе более высоком уровне. Яговорю именно обэтой неотъемлемой способности. Имеет значение нето, как она работает, ато, что она существует.


  Наша природная амбиция— это наше самое ценное сокровище. Без нее никакое количество таланта и способностей немогут произвести ценность для человека или общества.


  Страсть может быть направлена на множество различных целей. Один человек может направить ее кславе, чтобы завоевать признание ичувство значимости, другой— к богатству, чтобы обеспечить себе покупательную способность, третий— к политической власти. Мои отец имать могли направлять свою страсть напользу своей семьи. Многие люди, возможно, готовы указать вам, куда направить амбиции, ноони— невы. Они немогут знать, чего вы действительно хотите или кчему вам следует прислушиваться.


  Прислушиваемся к ощущаемому желанию


  Хочу ли яработать или работа— это то, что яделаю, когда прекращаю делать то, что хочу? Могу ли якрепче соединиться самбицией, которую чувствовал вдетские годы? Ямогу, покрайней мере, принять решение учиться прислушиваться кней.


  Эксперимент послушанию голоса Я2. Ямогбы провести эксперимент, упражнение: как непосредственно слушать это ощущаемое желание. Ямогбы слушать, что оно может сказать мне, без предубеждения ипросто записать это без купюр. Ямогбы провести этот эксперимент здесь исейчас идать читателю возможность подслушать. Если бы ямог научиться слушать и записывать желание, это былбы шаг, еще не предпринятый вмоей собственной Внутренней игре.


  Яхочу спеть свою песню. Уменя больше ни начто нет времени. Пусть эти заметки будут стоить затраченного наних времени.


  Эти слова кажутся неожиданными, ноони правдивы. Ячувствую себя более расслабленным, дыхание стало спокойнее. Явижу, что нужно сделать выбор. Ямогу слушать свои мысли отом, что писать дальше, или прислушиваться кэтому чувству. Интересно, осмелюсь ли я позволить этому чувству вести меня ксловам, которые ядолжен записать. Готов ли япринять это чувство, дать ему аутентичность?


  Оно говорит так, как будто унего есть что сказать мне. Иэто— нечто отличное оттого, что мне может прийти вголову всвязи с написанием заметок. Что, если я попытаюсь соединиться сним? Ячувствую, как будто мне нужно ослабить некоторый контроль. Почему уменя возникли колебания? Я незнаю, что за«песню» оно споет. Будет ли вэтом смысл? Будетли это приемлемым? Для моих читателей, для меня самого? Ячувствую себя более уязвимым, чем обычно. Я незнаю, чего ожидать. Ивсеже меня волнует эта возможность.


  Япойду сэтим чувством туда, куда оно поведет меня, ипослушаю его песню. Может быть, вэтой песне будет что-то идля меня, идля читателей. Я незнаю. Я не претендую ни накакое волшебство, которое может гарантировать, что эти слова достигнут их. Ябуду верен этому чувству ипоследую заним. Язапишу слова песни, которую услышу. Ябуду дальше слушать это ощущаемое желание. Япопробую не переврать его и не превратить его вочто-то другое.


  Я нераб. Я неработаю под нажимом. Уменя есть что раскрыть, и яхочу раскрыть это. Ясвободен иработаю только свободно.


  Смелые и уверенные слова этого голоса, который кажется таким слабым имягким. Кажется, онгораздо тише голосов, требующих отменя того, чтобы яделал свою работу. Он совершенно отличается отголосов обязанности идолга, которые учат меня выполнять свои обещания. Тот громкий голос слышен ясно. Голос, ккоторому ясейчас прислушиваюсь, звучит по-другому иговорит одругом:


  Будь отзывчив. Я— твое чувство. Я— подлинное. Ятам, где тыможешь найти минуты ичасы радости.


  Яработаю для себя. Мне нравится то, что яделаю. Ясчитаю, что работа— это одна изсамых удивительных возможностей живого человека. Работа— это моя игра. Ноэто игра сцелью. Эта цель— моя, а не издателей и не читателей. Я— непросто автор втебе, источник творческих усилий. Я— это ты втебе. Мне нравится выражать себя через разные виды работы.


  Вэтом голосе для меня удивительно то, что онговорит в настоящем времени. Он неговорит: «Я хочу быть свободным». Онговорит: «Я уже свободен». Я продолжаю слушать, что онеще хочет сказать мне.


  Я непротив сроков. Я непротив требований. Это— факты игры, вкоторую тыиграешь. Я непротив того, что когда яиграю втеннис, есть победитель ипро­игравший, линии накорте исетка, через которую летит мяч, иэти правила отличаются оттех, которые ядолжен соблюдать, когда еду подороге намашине идолжен держаться насвоей полосе. Ограничения сами посебе не беспокоят меня. Они— как берега реки. Мне нравится течь, ячувствую океан, ккоторому плыву. Берега реки, скалы, меняющийся уклон, даже плотины напути неимеют отношения кокеану, ккоторому ядвижусь. Ятеку, потому что такова моя природа. Возможно, сейчас я невыгляжу достаточно сильным, но я увеличиваю свой поток. Капля закаплей я становлюсь достаточно сильным. Это тоже часть моей природы.


  Каждый раз, когда тыслушаешь меня, кмоей реке добавляется капля, и я становлюсь больше. Капли становятся ручейком. Ручеек встречается сдругими и становится потоком, апотом имощной рекой. Так растет мое желание. Изискорки интереса— к ощутимому желанию истрасти. С терпением и некоторым доверием ямогу стать рекой страсти.


  Этот голос кажется мне настоящим. Онзнаком инезнаком мне одновременно. Яделаю паузу, чтобы подумать овыборе. Вдруг яслышу обеспокоенный голос моего Я1:


  —Акак же ствоим обязательством посрокам? Что насчет планов и организации?


  Яотвечаю:


  —Для этого есть другое время.


  —Но тымедлишь. Тынарочно отстаешь,— обвиняет меня голос.


  Яуже достаточно времени провел нарабочем месте в корпорации, чтобы знать, что я неодин такой, что идругие склонны позволить чему-то срочному взять верх над важным. Разве неэто чувство бремени идавления от«всего, что для меня приготовлено» стало частью работы для миллионов и миллионов людей? И завсеми этими прессингами есть постоянно присутствующая финансовая подоплека, связанная сработой, не выполненной всрок.


  Есть ли уменя выбор? Являетсяли чувство оказываемого давления неизбежной частью работы? Должен ли япросто смириться сним иработать дальше? Суть всего, что япока записал, состоит втом, что яхочу чего-то еще. Яжелаю работать свободно. Яжелаю работать врежиме, который совершенно непохож наработу под давлением. Язнаю, что мне никогда неудастся выполнить всю работу. Гора невыполненных заданий может уменьшиться, нопотом она снова вырастет. Могу ли я выполнять работу без того, чтобы наменя давили? Естьли какой-то другой способ? «Да. Тыможешь работать умнее иделать больше заменьшее время»,— говорит голос вмоей голове, который звучит с превосходством. Спасибо, господин Консультант. Я благодарен вам засовет. «Тебе нужно организоваться ивзяться задело— шаг зашагом»,— говорит еще один. Спасибо, господин Надсмотрщик. Ваш совет нам уже известен. Немогу отказать вашему совету вмудрости. Ночасть меня не поддается полностью этому житейскому совету. Это то спокойное желание, которое яощущаю, когда требования вмоей голове звучат нетак громко. Дайте мне успокоиться иеще раз прислушаться кголосу своего желания.


  Существуют внешние требования. Неотвергай их. Нопосмотри, вписываютсяли они втвое течение. Несколько минут мы продвигались вперед совсем неплохо. Мыдвижемся внужном направлении. Тебе это нравится, это поможет и некоторым читателям. Твои сроки будут соблюдены, аможет быть, инет. Будущее нельзя полностью контролировать. Нопозволь всем своим мотивам влиться вмою реку, а ненаоборот. Возьми их ссобой. Ничего, если моя река немного замутится. Язнаю, как использовать все, что попадает вменя. Мое движение позволяет грязи осесть надно. Вмоей реке свободы мутные воды твоей напряженной работы очистятся.


  Втвой последний день наэтом свете утебя наконец небудет давления. Нобудет слишком поздно, потому что небудет ивремени. Совсем небудет времени, чтобы понять, что такое свобода. Небудет времени узнать, как работает или отдыхает свободный человек. Небудет времени, чтобы узнать меня. Аэто стоит того. Сделай это сейчас. Войди вэту реку. Утебя получится. Тыможешь выбрать, накого работать— навнешние требования или наменя— меня, который насамом деле тысам, меня, который уже свободен. Можно сделать еще один выбор— проигнорировать то, что утебя есть выбор. Нотогда тыбудешь силой другой реки— реки требований или восстанием против них, восстанием, которое является притоком техже мутных вод.


  Тыполучишь свободу втот момент, когда перейдешь мою границу. Тыволен прийти иидти посвоему выбору. Приходи. Приходи просто потому, что тебе здесь понравится. Приходи, чтобы просто быть свободным. Пойми заключенный вэтом успех.


  Через полчаса уменя встреча склиентом. Времени на подготовку мало. Ячувствую, как наменя действует давление недостатка времени. Мне просто хочется, чтобы все было просто. Яхочу бодрствовать. Это важно для меня. Посмотрим, что получится…


  После встречи я возвращаюсь всвой офис иделаю небольшой СТОП, чтобы поразмыслить овстрече. Это было также волшебно, как ииграть втеннис «в зоне». Таже экономия усилий ради получаемых результатов. Язадал лишь несколько вопросов ибыл полностью поглощен клиентом, высказывающим идеи, которые мыоба сочли оригинальными и практичными. Ничто вовнешнем мире неказалосьбы мне столь замечательным. Встреча была лишена какого-либо внутреннего или внешнего конфликта. Яподумал, что еслибы все мои встречи были такими, ябы совсем не чувствовал усталости вконце дня.


  Втотже день яполучил факс отклиента: «Я так долго чувствовал себя наработе роботом. Каждый день работал механически и эффективно. Работал, работал, работал! Наша встреча разбудила тучасть меня, которая была так безжизненна ибыла создана для более счастливого сердца. Спасибо…»


  Это довольно распространенное явление— чувствовать себя наработе роботом. Иногда я успокаиваю себя мыслью отом, что механизация может казаться эффективностью. Носледует ли утешаться или беспокоиться обэтой механической эффективности? Яговорю себе, что работаю эффективно, если яделаю работу всрок. Другие согласятся сомной. Эффективность измеряется сточки зрения внешнего результата. Адругие результаты? Насколько эффективна была работа сточки зрения человеческих результатов, сточки зрения влияния работы на работающего?


  Вот вчем суть дела. Пока я определяю работу как то, что совершается вне меня, это неизбежно будет одномерная награда. Нокогда япризнаю, что работа оказывает явное влияние на работника, это уже многомерная игра. Можете ли высчитать, что ваш начальник или контролер интересуется тем, работаете ли высвободно или нет, или тем, не превращаетесь ли вы вподобие робота? Вероятно, нет. Ноимеетли это различие какое-либо значение для вас? Робот вомне может добиться многих результатов, которые дают компенсацию ввиде долларов и репутации. Нобез самоанализа и осознания моей природы человеческого существа нивнешние результаты, нивнешняя компенсация немогут измерить истинную ценность моего времени.


  Свобода от исвобода для


  Я— ирландец. Мы, ирландцы, знамениты своим бунтарс­ким духом. Что бы ни ограничивало человека или ни захватывало власть над ним, это повод для бунта. Всеже свобода, которой яищу, неможет быть завоевана просто ударами опрутья клетки. Свобода, которой я добиваюсь,— это нестолько свобода от, сколько свобода для. Япомню яркий пример— молодую птицу посадили вклетку сдругими птицами. Сначала она беспрерывно билась опрутья, пытаясь вырваться. Обитатели клетки старались успокоить ее, говоря о легкодоступной еде иводе, качелях и блестящем зеркале. Довольно скоро птица осознала свою судьбу иоставила попытки вырваться. Однажды крупная птица села наклетку иоткрыла дверцу. Некоторые птицы увидели открытую дверцу ивылетели. Нонаша молодая птица непоняла, вчем дело. Она забыла, как надо летать.


  Порыв к свободной работе— это непросто свобода отвнешних ограничений. Это непросто свобода отизбытка требований или недостатка ресурсов. Это достижение как внутренней, так ивнешней мобильности. Это свобода радоваться, расти и реализовываться. Это свобода самого себя, вот что важно,— самого себя, который срождения хотел радоваться иучиться вовсем, что бы он ниделал. Очень легко утратить связь снашей природной сущностью перед лицом внешних требований, иособенно тогда, когда важные институты или люди говорят нам, что они важнее всего. Когда мыокружены этой идеей втечение многих лет совсех сторон, трудно неначать верить вэто изабыть себя, что исделали почти все, кроме наших самых близких друзей. Ясно, что единственный способ исправить ситуацию— стать самому себе близким другом.


  Ядаю волю этому долго заглушаемому голосу всебе. Онеще больше смелеет. Я не ограничиваю его. Онговорит сомной и свами, если вам хочется слушать.


  Работники мира, выбыли закованы в сдерживающие вас оковы неправящим классом, не «превосходящей» расой или обществом, государством или руководителем. Вас заковал некто иной, как высами. Те, кто стремится вас эксплуатировать, сами несвободны, потому что они неценят свободу. Ктоже это, кто насамом деле дает вам работу и приказывает взвалить насебя свой ежедневный труд? Икому же вы позволяете проводить оценку адекватности своего труда? Кому выдали власть держать перед вами пряник иугрожать неодобрением? Кто, когда вы просыпаетесь каждое утро, отсылает вас ктому, что вы называете своей работой?


  Есть ли засловами «Я должен» слова «Я хочу», или выуже так давно забыли осебе, что «Я хочу» существует только как идея ввашей голове? Если вы отключились отжеланий своей души итонете вокеане «должен», восстаньте исбросьте своего хозяина. Начните путь к эмансипации. Работайте только как независимый работник.


  Спросите себя всерьез: есть ли уменя другой хозяин, кроме меня самого? Чьи команды явыполняю икакая угроза стоит заэтими командами? Порвать связи свашим внутренним хозяином может быть сложнее, чем порвать какие-нибудь внешние цепи. Это менее очевидные цепи, которые сковывают вашу мысль ивашу страсть.


  Если водин прекрасный день вынайдете ключ кэтим цепям усебя вруках, откроете ли выворота ивыйдете ли? Даже еслибы вас вывела изтюрьмы благоволящая рука ивамбы сказали, что высвободны, неначнете ли выискать для себя еще одну надежную тюрьму? Сказать: «Я хочу быть свободным» проще, чем действительно хотеть быть свободным. Поэтому спросите себя еще раз: кто ваши тюремщики? Некажетсяли вам голос одного изних голосом вашего отца, который говорит голосом своего отца? Знаетели вы, откуда исходят эти команды? Не отбога ли, созданного человеком, сего наградами и наказаниями? Или это «бог» общества, чье мнение выдолжны воспринимать ичьего одобрения вы добиваетесь? Это грандиозные боги. Преклонялись ли выперед ними зато, что они предлагают? Проверили ли выдля себя, что они дают насамом деле?


  Если вы работаете, сделайте выбор, непринося вжертву самого себя. Можете ли вы позволить себе поступить иначе? Разве каждый момент вашей жизни, потраченный наслужбу бессмысленным требованиям, незабирает меру самого драгоценного вашего ресурса— времени? Дайте себе надежду. Разожгите пламя своей решимости.


  Неждите общество, компанию, начальника или коллег. Разве увас есть время ждать? Будьте свободны сами. Неищите разрешения или согласия, потому что вы— одни. Неищите признания вне себя.


  Работа начинается и заканчивается благодаря желанию. Все усилия, прилагаемые для того, чтобы работать свободно, должны вконце концов укорениться вчьем-то глубочайшем порыве. Только голос, который исходит изэтого желания, может вести вас вверном направлении. Чтобы работать свободно, все мыдолжны научиться слушать его подсказки. Никогда нерано и непоздно ступить наэтот путь.
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    7. Марта Грэм— обращение кбиографу Агнес деМилль вкниге «Марта: жизнь иработа Марты Грэм» (Martha: The Life and Work of Martha Graham, New York, Random House, 1992). (Марта Грэм (1894–1991)— американская танцовщица и хореограф. Прим. пер.)

  


  
    8. Уильям Джеймс (1842–1910)— американский философ, психолог ипедагог, создатель концепции «потока сознания» и оригинальной теории личности. Прим. пер.

  


  
    9. Михай Чиксентмихайи— известный американский психолог. Прим. пер.

  


  
    10. Мишель Кван— американская фигуристка, пятикратная чемпионка мира вженском одиночном катании. Прим. пер.

  


  
    11. Строка изпесни Ol’ Man River; музыка Джерома Керна, слова Оскара Хаммерштейна II. Прим. пер.

  


  
    12. Peter Drucker. Post-Capitalist Society. New York: HarperBusiness, 1994.

  


  
    13. Беррес Фредерик Скиннер (1904–1990)— выдающийся американский психолог. Прим. пер.

  


  
    14. Рэдклиффский колледж был основан как учебное заведение для девушек в1879г., имел общий сГарвардом преподавательский состав; с1999 г. входит всостав Гарвардского университета. Прим. пер.

  


  
    15. Генри Киссинджер (р.1923)— американский политолог и государственный деятель, лауреат Нобелевской премии мира 1973г. Прим. пер.

  


  
    16. Just Do It!— рекламный слоган компании Nike. Прим. пер.

  


  
    17. Герой американского сериала «Звездный путь» (Star Trek). Прим. ред.

  


  
    18. В1920-х годах американский физиолог Уолтер Кеннон описал, как организм справляется сострессом, назвав этот механизм «реакцией борьбы или бегства». Вмомент стресса вкровь выбрасываются адреналин, норадреналин икортизол, что приводит к увеличению частоты сердечных сокращений, учащению дыхания, росту артериального давления иснижению кровотока, благодаря чему вырабатывается энергия, необходимая для защитной реакции организма вмомент опасности— либо бегства, либо борьбы. Прим. ред.

  


  
    19. Генеральный директор компании. Прим. ред.

  


  
    20. Бейб Рут, или Джордж Герман Рут— младший (1895–1948),— звезда американского бейсбола. Прим. ред.

  


  
    21. Вуди Хейес— старший тренер по американскому футболу Университета штата Огайо. Прим. пер.

  


  
    22. Винс Ломбарди— знаменитый тренер по американскому футболу. Прим. пер.

  


  
    23. Джон Вуден— легендарный тренер баскетбольной команды Калифорнийского университета, Лос-Анджелес. Прим. пер.

  


  
    24. ШекспирУ. Юлий Цезарь / пер. М.Зенкевича. Прим. пер.

  


  
    25. Квотербек иресивер— позиции игроков в американском футболе, тачдаун— один изспособов набора очков. Прим. ред.
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