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Аннотация
«Библия босса» Брюса Крейвена станет настольной книгой для тех, кто хочет научиться быть лидером, добиться успеха в бизнесе, вести за собой людей и победить собственные страхи.
Но что может быть хуже скучных и нудных описаний шагов к успеху? В каждой главе «Библии босса» вы найдете отсылки к «Игре престолов»: если вы поймете, как собрать вокруг себя команду, на которую можно положиться, и стать королем или королевой Семи королевств, то сможете решить и любую другую проблему на своем пути. Вы найдете инструменты, которые использовались героями «Игры престолов», чтобы решать те кейсы, которые могут встретиться вам в реальной жизни.
Почему люди следуют за Джоном Сноу в бой? Что делает Тириона Ланнистера таким мудрым советником? Как Дейенерис Таргариен смогла превзойти стольких соперников? Каждый день мы сталкиваемся с различными проблемами и трудностями. Но всегда ли мы решаемся выбрать путь, который находится за пределами нашей зоны комфорта?
Быть лидером, уметь вести за собой сложно, но необходимо. Чтобы достичь поставленных целей, нужно уметь противостоять вызовам извне и направлять себя и своих коллег к достижению результатов. Готовы ли и вы встать на Путь Лидера?


Брюс Крейвен
Библия босса. Учебник по лидерству и достижению целей


Посвящается Шерел, моей кхалиси и матери наших двух драконов



Предисловие

Уметь вести за собой сложно, но необходимо. Достижение чего-то хорошего требует нашей готовности противостоять вызовам и направлять себя и своих коллег к достижению целей.
В последние годы я начал использовать вымышленные истории из серии книг Джорджа Р. Р. Мартина «Песнь Льда и Пламени» и телевизионной адаптации HBO «Игра престолов» в своей программе MBA и факультативных программах Executive MBA «Лидерство в художественной литературе» в бизнес-школе Колумбийского университета. Лидерские решения персонажей «Игры престолов» зачастую ужасны и приводят к негативным последствиям, но те герои, которым удается выжить, могут продолжать свое путешествие, ведь они учатся, как сделать свои решения лучше и определять риски, стоящие на их пути.
В «Игре престолов» разумное с виду решение довериться лояльному союзнику, пытаясь попробовать себя в новой роли и возглавить новую команду в новом городе, может обернуться тем, что вы доверитесь не тому человеку и все закончится вашей публичной казнью.
Другим разумным решением может показаться приказ вашей команде следовать стратегии и плану, которые спасут организацию и многих членов вашей команды от смерти. Когда вы приказываете своей команде следовать стратегии или плану, которые для них в деловом мире неприемлемы, это приводит к сопротивлению и неэффективным результатам. В мире «Игры престолов» вас это убьет.
Кажется целесообразным предположить, что когда вы вытаскиваете человека из трудной ситуации и тот предлагает вам в ответ помощь, он так и поступит. Только не в «Игре престолов»! Довериться не тому человеку в Вестеросе или Эссосе будет ужасным решением. В то же время если вы не найдете того, кому можно доверять, то не сможете стать лидером и добиться успеха. Вы не победите, вы погибнете.
Вне зависимости от того, будут ли лидерские решения ужасными или нет, мы должны принимать их как в Известном мире «Игры престолов», так и здесь, в настоящем мире. Лидерство зовет.
Когда огромная туша мамонта загородила ворота у Стены, а одичалые готовились вернуться с великанами и перебить Ночной Дозор, Мейстер Эймон говорит Джону Сноу: «Ты. Ты должен командовать». Джон хотел бы, чтобы решения принимал кто-нибудь другой. Его команда столкнулась с кризисом, и он не хочет быть лидером. Мейстер Эймон говорит ему: «Либо ты, либо никто. За Стену отвечаешь ты, Джон Сноу». Сноу принимает этот вызов, как и другие, последующие за ним. Это его Путь Лидера.
Все важные персонажи сталкиваются с серьезными, зачастую невыносимыми проблемами. В Вестеросе и Эссосе царят жестокость и несправедливость. Могут ли герои сделать правильный выбор? Их решения помогут им… или навредят? Таково вымышленное повествование. Кто победит… и кто умрет?
В предисловии книги «Герой с тысячью лицами», опубликованной в 1949 году, Джозеф Кэмпбелл, мифолог и профессор литературы в колледже Сары Лоренс, пишет: «Цель книги состоит в том, чтобы раскрыть некоторые истины, выступающие для нас в облачении религиозных фигур и мифологических персонажей… Древние учителя знали, что говорят». Кэмпбелл видел структуру общих идей во множестве мифов и религиозных историй. Он описал архетипического героя, который мог служить вдохновением, мотивацией и ориентиром для всех нас. Он определил путь, по которому каждый из нас может пойти, чтобы противостоять нашим страхам и достичь удовлетворения в наших жизнях по мере достижения целей. Этот путь стал известен как «Путь Героя».
Моя книга представляет похожий путь, которому каждый из нас может последовать в качестве героя или героини. Это книга для лидеров любого уровня, для тех, кто хочет выбрать свою лидерскую версию путешествия: Путь Лидера. Фраза, извлеченная из учения Кэмпбелла, гласит: «В каждой пещере, в которую вы боитесь войти, скрыто то сокровище, что вы ищете». Моя книга подготовит читателя ко входу в пещеру и поискам сокровища.
Сокровище, к которому каждый из нас стремится, может представлять собой профессиональные стремления, включая повышение статуса, заработка и умений; может олицетворять свободу на пути к исполнению мечты, духовный рост, самореализацию в личной жизни или способность поддерживать значимое дело. А может быть, книга научит вас всему вышеперечисленному.
Каким бы ни было ваше сокровище, вам необходимо следовать за ним… Это будет нелегко. Вы не можете это делать, сидя на диване и смотря телевизор. Вы должны отправиться в путешествие. Вы должны войти в пещеру. Это относится и ко всем нам, и к персонажам «Игры престолов». Мы не можем стремиться к сокровищу, не сделав первый шаг и не начав путешествие. Мы не найдем пещеру с сокровищем, если не будем принимать решения. Если наши решения ужасны, то нам необходимо научиться принимать более хорошие решения. Это важный элемент лидерства. Совершенствуйте свои решения и не сходите с Пути Лидера.
Как Сэмвелл Тарли изучал книги в Черном Замке, а потом в Цитадели, чтобы узнать, как справиться с Белыми Ходоками, так и мы ищем ответы на вызовы, с которыми столкнемся по мере достижения наших целей (или нашей версии их достижения).
В каждой главе книги будут представлены проблемы, с которыми сталкиваются персонажи «Игры престолов», и предложены инструменты для их решения. В каждой главе будут приведены примеры из реальной жизни, где используются эти инструменты, а также примеры того, как персонажи «Игры престолов» могут применить лидерские знания для решения собственных проблем. В главах есть упражнения, которые помогут читателям применить лидерские идеи к своей жизни. В каждой главе упоминается один или несколько этапов Пути Героя Джозефа Кэмпбелла, которые помогут читателю продумать собственный путь.
Королева Серсея сказала Неду Старку: «Тот, кто играет в престолы, либо погибает, либо побеждает. Третьего не дано». Королева не права. Золотой серединой является время, когда принимаются решения, — как плохие, так и продуктивные. Золотая середина — это время для лидерства. Если вы решаете играть в престолы, научитесь понимать и использовать свои способности в этой золотой середине: играйте, чтобы побеждать.
Б. Х. К.
Дезерт-Хот-Спрингс, Калифорния
30 сентября 2018 г.


1
Не будь как Нед Старк!


Как быть лидером с ценностями

В Вестеросе лорд Эддард (Нед) Старк сталкивается с серьезными лидерскими проблемами, когда король Роберт отправляется на Север и просит его: «Ты мне нужен в Королевской Гавани, а не здесь, на краю света, где ты бесполезен».
Нед следует с дочерьми в столицу. Лорд Старк входит в город потенциальных союзников и врагов. Он занимает место Десницы короля за столом, несмотря на усталость и голод после дороги. Он оглядывает пятерых мужчин, присутствовавших на собрании Малого совета, созванного Великим мейстером Пицелем. Нед пытается определить — кто, по словам короля Роберта, был «льстецом, а кто дураком». Он думает, что уже знает ответ на этот вопрос.

В Королевской Гавани

Нед реагирует инстинктивно, руководствуясь своими личными ценностями. Он не осознает, что его ценности субъективны. Он делает ошибочные предположения. Нед не понимает одной важной детали в лидерстве: люди, перед которыми ему поручено отчитываться, с которыми ему нужно работать и кем руководить, имеют другие ценности, могут разделять их между собой и не так открыто их показывать.
В результате предубеждения Неда о ценностях вызывают катастрофический спор с его боссом, королем Робертом, это приводит к тому, что он не видит преимуществ в партнерстве с лордом Варисом, мастером над шептунами. Нед следует собственным ценностям, но не учитывает в своих решениях субъективный взгляд на ценности других членов Малого совета, короля или других людей (например, королевы Серсеи), которые имеют влияние на Роберта. Нед Старк недооценивает королеву Серсею и неправильно оценивает мастера над монетой Петира Бейлиша. Нед Старк в качестве лидера не способен оправиться от своего неправильного суждения.
Когда король Роберт Баратеон теряет самообладание на собрании Малого совета в Королевской Гавани, это происходит потому, что Нед, будучи Десницей короля, поставил под сомнение мужество Роберта. Нед тоже обладает мужеством, но оно в его понимании заключается, прежде всего, в выполнении своего долга и обязательств перед обществом, в чести, а также в защите своей семьи. Здесь и начинаются их проблемы. Если король Роберт назначил Неда своим заместителем из-за того, что он его друг, который всегда будет считаться со статусом Роберта — короля Семи Королевств, — он ошибался. Они разделяют определенные ценности, но оценивают по-разному их значимость.
Нед Старк полагает, что его ценности являются хорошим методом оценки всех членов Малого совета короля Роберта, а также других заинтересованных сторон в семье короля — таких, как королева Серсея и Цареубийца Джейме Ланнистер. Нед не стремится понять, какие ценности могут мотивировать других людей, подчиняющихся королю Роберту. Нед не понимает, что ценности, которыми он руководствуется при принятии решений, бессмысленны для коллег, которые, по его мнению, попадают под юрисдикцию Десницы короля. Эти люди — потенциальные коллеги и конкуренты — основывают свои решения на собственных ценностях. Нед также закрывает глаза на возможность налаживания партнерских отношений с коллегами, которые имеют схожие ценности, так как они не так открыты и ему не так просто их понять и оценить. Если коллега на руководящей должности не поступает точно так, как это сделал бы сам Нед, то он решает, что ему нельзя доверять, или что тот не разделяет ценности, которые для Старка важны.
Малый совет обсуждает новость о том, что молодая Дейенерис Таргариен беременна и находится в Эссосе. Отцу Дейенерис, королю Эйерису, которого уже давно нет в живых, принадлежал Железный Трон до Роберта. Если Дейенерис родит мальчика, народ может признать его право на трон, который занимает Роберт.
Нед и Роберт, будучи союзниками и бывшими братьями по оружию во время восстания, спорят о решении, которое предусматривает убийство беременной Дейенерис Таргариен:
«Нед попытался изгнать презрение из голоса, но не сумел этого сделать.
— Неужели возраст лишил вас мужества настолько, что вы трепещете перед тенью нерожденного ребенка?
Роберт побагровел.
— Ни слова больше, Нед! — пригрозил он. — Ни слова больше, или ты забыл, кто здесь король?»
Неду повезло больше, когда он апеллировал к другой ценности короля Роберта: гордости. Король хотел участвовать в турнире, жестокой схватке с другими рыцарями, которая заканчивается рукопашной дракой. Насилие и опасность не беспокоят короля Роберта. Его беспокоит другое: Нед указал на то, что другие рыцари не будут в полную силу сражаться с их королем.
«Король поднялся на ноги, побагровев.
— Ты хочешь сказать, что эти брыкучие трусы позволят мне победить?
— Безусловно, — отвечал Нед.
Сир Барристан Селми склонил голову в безмолвном молчании».
Король Роберт понимает, что участие в турнире не даст возможности продемонстрировать его мужество, поэтому он теряет интерес к этой идее и возвращается к своим пагубным пристрастиям.
В руководстве мы обязаны понимать наши ценности. Эти ценности мотивируют нас. Мы также несем ответственность за то, чтобы наши ценности не управляли нами.
Королева Серсея знает, что Роберта делает уязвимым его желание доказать свое мужество. Когда ее первоначальный план убить короля во время турнира потерпел неудачу, Серсея решает отравить его вино, так как знает, что супруг попытается доказать свою храбрость во время охоты. Она оказывается права, ей удается использовать моральные ценности короля против него самого во имя своей личной цели: его смертельной раны. Король Роберт так и не осознал, что его величайшая сила (по его мнению) была и его величайшей слабостью.
Неда постигает та же участь, когда он судит в соответствии со своими ценностями о королеве. Столкнувшись с угрозой Неда раскрыть происхождение ее детей, Серсея не собирается бежать с сыновьями и дочерью из Королевской Гавани для спасения от гнева короля Роберта. Она скорее видит возможность доказать свою смелость и превосходство, защитить свою семью и увеличить свою власть. Она не побежит. Королева захватит Железный Трон.
Нед усугубляет ситуацию тем, что недооценивает хитрость Петира Бейлиша. Он не любит Бейлиша, но тем не менее легче примет его предложение, нежели доверится мастеру над шептунами лорду Варису.
Варис, известный также как Паук, ставит себя в уязвимое положение: он обращается к Неду, скрывая свое лицо, и делится с ним конфиденциальной информацией. Попытка лорда Вариса поговорить с ним наедине стоит на одной линии с ценностями Неда. Этот поступок требует от лорда Вариса смелости, чести и сознания долга, но Нед не видит этого. Нед понимает лишь определенные ценности, которые представляются похожими на его собственное поведение. По мнению Неда, Варис не может действовать с честью и смелостью, так как в этом случае он бы не пробирался тайком в комнату, скрывая свою личность. Нед верит в абсолютную прозрачность и отвергает возможность союза с тем, кто использует хитрости и обман.
Кроме того, Нед Старк видит в политических и тактических маневрах различных игроков Королевской Гавани признаки коррупции. Нед ошеломлен рассказом Вариса о хитросплетениях, которые стояли за смертью Джона Аррена. «Хитросплетения на хитросплетениях. Голова Неда раскалывалась». Нед, разумеется, презирал все те уловки и предательства, которые привели к убийству Джона Аррена, однако кажется, что он почти винит Вариса, своего перспективного союзника, который предоставляет ему информацию об убийстве. Прямо перед Недом стоит коллега с похожими ценностями, но он осуждает Вариса и не видит этой возможности.
Наши ценности обычно действуют на подсознательном уровне и контролируют наше поведение. Действительно, следование ценностям чаще всего выявляет все наши лучшие стороны, повышая нашу мотивацию и отдачу. Мой коллега из Колумбийской школы бизнеса, профессор Пол Ингрэм, писал: «Ваши ценности — это ваша внутренняя система контроля. Когда происходят кризисные моменты, у нас редко есть время, чтобы изучить варианты и рассмотреть альтернативу. В своем лидерстве мы полагаемся на наши внутренние ценности». Мы должны определять наши ценности, когда это возможно, осознавать, что они мотивируют нас, и использовать их как способ повышения эффективности наших лидерских решений. Чем больше мы будем понимать, как наши ценности влияют на наше лидерство, тем лучше.

Ценности

В 1965 году Уильям Д. Гут и Ренато Таджиури опубликовали статью в Harvard Business Review под названием «Личные ценности и корпоративная стратегия». В статье отмечается, что «наши ценности являются настолько неотъемлемой частью нашей жизни и поведения, что мы часто о них не знаем или, по крайней мере, мы не можем думать о них четко и ясно». Именно эта неосведомленность и приводит к тому, что королю Роберту и лорду Неду Старку не удается повести за собой своих соратников. За неудачи они заплатят высокую цену и разожгут Войну Пяти Королей.
Ради себя, наших коллег и организаций мы должны научиться действовать, осознавая наши ценности и те возможности и проблемы, которые они могут вызвать. Если мы свернем с пути из-за того, что неправильно управляем своими ценностями, мы можем заплатить за это высокую цену.
Лидеры обязаны понимать проблемы и возможности, которые предоставляют нам личностные ценности. Гут и Таджиури объясняют: «Ценности — настолько неотъемлемая часть жизни человека, что он склонен относиться к ним как к должному, если только они не подвергаются сомнению или оспариванию. Человек приобретает их очень рано. Они передаются к нему от родителей, учителей и других важных людей в его окружении, которые, в свою очередь, приобрели их таким же образом. Практика воспитания детей является выражением духовных ценностей семьи и той социальной группы, к которой они принадлежат». Авторы написали об этом в 60-х годах, и это, конечно, можно применить ко всем людям.
Во время программы подготовки топ-менеджеров в Колумбийской школе бизнеса проводятся семинары, на которых руководители проходят процесс определения своих ценностей. Если быть точнее, в этом процессе термин «ценности» относится к «личным ценностям», а не к «корпоративным ценностям». Идентификация ценностей нужна для того, чтобы помочь бизнес-лидерам понять, что для них является важным на индивидуальном уровне: что движет ими, что способствует их самореализации, что мотивирует их лидерскую позицию.
Пол Ингрэм, руководитель факультета подготовки топ-менеджеров в Колумбийской школе бизнеса, говорит: «Мы пользуемся процессом уже более десяти лет, благодаря индивидуальному подходу он позволяет участникам выделить свои восемь ключевых ценностей, которые они отмечают на Карточке Ценностей. Я продолжаю встречаться с бывшими участниками спустя несколько лет после окончания курса, и они все еще носят с собой эти Карточки, хотя, по иронии судьбы, почти все они знают свои восемь ценностей наизусть».
Более десяти лет я был руководителем этого факультета вместе с профессором Ингрэмом и убедился воочию, как преподаватели на своем примере ценностей дают представление о себе и своем руководстве. Эти идеи откладываются в их памяти и помогают направлять их, когда необходимо принимать важные решения. Профессор Ингрэм тоже занимается изучением ценностей, он пишет: «Наше исследование показывает, что не широкий круг общих ценностей объединяет людей (хотя отсутствие такой общности, безусловно, нас разделяет), а то чувство, что мы аналогичным образом ставим приоритеты в этих ценностях. Работа, которую мы в течение многих лет проделывали со студентами MBA в Колумбийской школе бизнеса, показывает, что единственным показателем того, кто с кем подружится в течение курса, являлись похожие приоритеты в ценностях». Если вы и ваша команда расставляете приоритеты в ценностях аналогичным образом, то вам будет легче построить прочные отношения. Из-за этого следует напомнить, что лидеры будут определять приоритеты в ценностях по-разному и должны знать о проблемах и возможностях, которые эта разница привнесет в их лидерскую работу.
Профессор Шалом Шварц, эксперт в области исследования ценностей, в «Обзоре теории основных ценностей Шварца» пишет: «У каждого из нас есть множество ценностей (например, достижения, безопасность, доброжелательность) с различной степенью важности. Определенная ценность может быть очень важна для одного человека и абсолютно не важна для другого». Отдельные лица и группы расставляют свои приоритеты в ценностях. У них могут быть похожие ценности, но они приписывают им бо́льшую или меньшую степень важности. Такое определение приоритетности, которое у каждого человека происходит подсознательно, называется иерархией ценностей.
Профессор Шварц объясняет, что существуют шесть основных характеристик ценностей:
1) мы в них верим и испытываем эмоциональную реакцию на них;
2) они относятся к целям, которые определяют наши действия;
3) мы в них верим, несмотря на внешние устои;
4) именно с их помощью мы решаем, что плохо, а что хорошо, что оправданно, а что — нет;
5) они существуют в иерархиях;
6) мы основываем наши действия на компромиссах, которые обуславливаются тем, как мы оцениваем конкурирующие ценности.
У всех ценностей есть эти шесть качеств. «То, что отличает одну от другой — это тип цели или мотивации, который она выражает».
Шварц считает, что ценности помогают нам справляться с тремя универсальными требованиями нашего существования:
1) ценности помогают нам, биологическим организмам, удовлетворять наши потребности;
2) ценности помогают нам координировать наше социальное взаимодействие;
3) ценности помогают выживанию и благосостоянию групп.
Ценности людей заставляют их стремиться к достижению соответствующих целей, общаться с другими людьми, говоря об этих целях, и работать вместе для достижения этих целей. «Ценности — это социально желаемые концепции, которые используются для мысленного представления этих целей, и словарный запас, который используется для их выражения в социальных взаимодействиях».
Мы стремимся реализовывать наши ценности. «Ценности могут быть ориентирами в отношении того, какие потребности и желания должны быть у людей, какие интересы, предпочтения и цели считаются желательными или нежелательными, какими индивидуальными склонностями и чертами следует обладать и какие убеждения и взгляды должны выражать отдельные лица».
Ральф Килманн, исполнительный директор, старший консультант в Kilmann Diagnostics и бывший профессор организации и управления в Школе бизнеса Каца, написал об этом в 1981 году и указал, что ценности отличаются от организационных норм, а также от убеждений, отношений, настроений и мнений. Именно наши ценности определяют другие формы поведения и образ мышления. «Ценности, как уже предполагалось, рассматриваются как относительно независимые от какого-либо контекста».
Ценности побуждают лидеров двигаться вперед к достижениям. Ценности могут работать в той или иной форме в соответствии с корпоративными ценностями организации, но они индивидуальны, первичны в том, как бизнес-лидеры находят мотивацию, сосредоточенность и язык, чтобы преподнести себя как лидера. Ниже приведены несколько примеров ситуаций, в которых полезно знать о ценностях.
• Принятие во внимание наших ценностей полезно, когда мы пытаемся решить проблемы и создать позитивные возможности в наших организациях. Если мы понимаем наши индивидуальные ценности, мы лучше подготовлены к тому, чтобы видеть возможности и риски, стоящие за нашими предпочтениями.
• Понимание наших ценностей позволяет нам увидеть, что нас мотивирует, и подумать о том, как мы можем поддержать других, понять их предпочтения и предложить им поддержку.
• Понимание наших ценностей позволяет нам быть более конкретными в общении с людьми. Мы можем объяснить, почему определенные решения удовлетворяют наши ценности и важны для нас, и мы можем задавать вопросы, чтобы лучше понять ценности и мотивацию других людей.
• Если наши ценности не удовлетворены, это часто вызывает у нас гнев. Понимание наших ценностей помогает нам увидеть катализатор наших эмоциональных реакций.
• С точки зрения того, как мы выбираем или расстаемся с работой, начальниками, коллегами, подчиненными, карьерой или компаниями, важно понимать, совпадают ли ваши ценности. Даже если наши ценности отличаются, очень важно учитывать, что общение может привести к возможностям удовлетворения наших ценностей, которые будут выигрышны для обеих сторон. В противном случае нам, вероятно, придется отклонить предложение или уйти из организации, разорвать эти рабочие отношения и т. д.

Ценности на рабочем месте

Ценности формируются из того, как мы интерпретируем уроки нашей жизни. Объекты не являются личными ценностями. Например, руководитель Сара может рассматривать свой четырехколесный Jeep Wrangler как синоним отдыха на природе. Она может рассматривать Скалистые горы как идеальную среду для достижения своей высшей ценности — умиротворения. Jeep не является ценностью. Горный массив не является ценностью. Ее ценность — умиротворение — может быть достигнута после однодневного катания на горных лыжах или живописной поездки домой к семье в Денвер, штат Колорадо, но она также может быть достигнута в результате ее работы в качестве директора по развитию некоммерческой организации.
Усилия и сосредоточенность Сары в получении поддержки со стороны корпоративных партнеров могут стимулировать воодушевление, схожее с тем, которое она испытывает при спуске со сложной трассы на своем любимом лыжном курорте. Ее ценность умиротворения не ограничивается одним или двумя стилями ее поведения. Она ищет ценности во многих областях своей жизни. Иногда она их удовлетворяет, а иногда — нет.
В роли директора по развитию Сара концентрируется на поддержке ценности организации в создании инклюзивной культуры. Она верит в эту ценность, но ее вера ежедневно подвергается испытанию со стороны ее коллеги Джона, который поддерживает ценность инклюзивности в устной форме на встречах, но противоречит ей в повседневном поведении. Он резко осуждает своих коллег, если видит, что они чем-то ограничены. Джон вспыльчив, быстро приходит к негативным выводам об их мотивации и начинает споры при общении с глазу на глаз.
У Сары есть вторая ценность — честность. Противостояние поведению Джона в краткосрочной перспективе не приведет Сару к ощущению умиротворения, но для нее также важно действовать честно. Она принимает решение поговорить с Джоном об этой ситуации. Так как Сара и Джон в устной форме согласились с необходимостью инклюзивности, она может оперировать этим доводом. Однако Сара должна помнить, что ее личные ценности субъективны: они важны для нее, но не обязательно важны для Джона.
Если Сара предполагает, что Джон также руководствуется личными ценностями — умиротворением и честностью, — она невольно может поставить себя в уязвимое положение. У него могут быть другие ценности, или похожие, но расставленные в другом порядке. Двумя главными ценностями Джона могут быть признание и достижения. Он может видеть стремление организации к инклюзивности как фундаментальное противоречие его индивидуальной мотивации быть признанным за достижения. Скорее всего, эту напряженность не устранить без наставничества, направленного на то, чтобы прояснить взаимные взгляды Джона и Сары, включая поиски метода устранения конфликта в ценностях двух коллег и организации. Сара должна следовать своим ценностям, но признать, что мотивация Джона (с точки зрения его ценностей) может отличаться от ее мотивации, и действовать с осознанием потенциальной разницы в том, что мотивирует ее и Джона.
Если мы удовлетворены своими ценностями, это стимулирует энергию, уверенность и сосредоточенность, которые способствуют нашей эффективности. Но если наши ценности не удовлетворены, может возникнуть разочарование. Если вы сильно цените достижения и независимость, но работаете в среде, где вас дотошно проверяет руководство и вы не имеете возможности доводить проекты до конца, эти ограничения могут помешать вам достичь вашей основной ценности — счастья. Вы можете осознать, что не можете достичь удовлетворения на данной должности или в данной организации либо с конкретным руководителем. Вы можете осознать, что вам необходимо внести существенные изменения в вашу профессиональную жизнь. Мотивация к реализации ценности счастья вызывает нетерпение, если лидера останавливает организация и не дает ему довести свои проекты до конца. Недавно я услышал именно о такой ситуации в ходе дискуссии с выпускницей Колумбийской школы бизнеса.
Девушка признала, что не найдет поддержки усилиям по улучшению своей организации. У нее была высокая зарплата, работа была ей по силам, но она осознала, что ее организация не поддержит ее главную ценность — сделать мир лучше. Выпускница бы не могла удовлетворить один критерий, который для нее является самым важным, — изменить мир к лучшему. Она поняла, что пришло время поговорить с рекрутерами и разработать стратегию ухода.

Упражнение: Определение ваших ценностей

Ниже представлено упражнение, которое поможет вам определить ваши ценности.

Шаг первый: Определите конкретные действия
Напишите на листе бумаги пять или шесть конкретных действий, которые вам нравятся. Некоторые из них могут быть связаны с работой, другие — с хобби, остальные — с другими обязательствами: семьей, духовным развитием, спортом и т. д. Возможно, вам будет лучше использовать карточки или стикеры, чтобы иметь возможность перемещать ваши ответы и ценности по иерархии, когда вы будете определять ваши приоритеты.
Обязательно описывайте само действие, а не то, какое чувство оно после себя оставляет. Например:
— играть на гитаре;
— ходить по магазинам с друзьями;
— внедрять IT-системы;
— посещать церковь;
— нырять с аквалангом;
— приводить в порядок документацию.

Шаг второй: Определите абстрактные слова
Как только вы выполнили шаг первый, запишите абстрактное слово, которое отражает позитивное чувство от выполнения вышеуказанных действий. Не волнуйтесь, если в словаре это слово не используется в данном конкретном смысле; напишите слово, которое лучше всего описывает действие для вас. Пусть оно будет настолько абстрактным, насколько это возможно.
Например, вы любите ходить с друзьями по магазинам, потому что вам нравится оставаться в курсе трендов?.. Или потому, что хотите укрепить отношения с друзьями?.. Может, и то, и другое. Что дает вам этот опыт? Возможно, если вы найдете идеальное платье, которое соответствует вашему стилю, то будете чувствовать себя подготовленной?.. Или стильной?.. Может, шопинг с друзьями позволяет не терять с ними связь?.. Или создает чувство доверия?
Найдите самое подходящее слово, чтобы описать, какое чувство вызывает у вас это действие. Некоторые действия могут вызывать аналогичную реакцию. Например, посещение церкви и погружение с аквалангом могут вызывать у человека чувство гармонии.
1. Играть на гитаре = вовлеченность.
2. Ходить по магазинам с друзьями = связь.
3. Внедрять IT-системы = сосредоточенность.
4. Ходить в церковь = гармония.
5. Нырять с аквалангом = гармония.
6. Приводить в порядок документацию = ответственность.

Шаг третий: Составьте иерархию абстрактных слов
После завершения второго шага расставьте абстрактные слова от самого важного к наименее важному. В нашей выборке человек может думать, что гармония является абстрактным словом, которое отражает элементы чувств ответственности, вовлеченности и связи. Гармония будет стоять высоко в их иерархии. Человек может осознать, что чувство ответственности от приведения в порядок документации является приятным чувством, но оно не такое важное, как глубокая сосредоточенность при работе с IT-системами, и что игра на гитаре поднимает эту сосредоточенность на новый уровень, где сосредоточенность, умение и креативность вызывают чувство, которое лучше всего можно описать словом «вовлеченность».
Иерархия ценностей этого человека может выглядеть следующим образом:
1) гармония;
2) вовлеченность;
3) сосредоточенность;
4) связь;
5) ответственность.
Но это не говорит о том, что ответственность здесь рассматривается в отрицательном свете. Это лишь значит, что для этого человека ценности направлены на достижение чувства гармонии.
Если данный человек найдет возможности в своей личной или профессиональной жизни, соответствующие этим ценностям, то он, вероятно, будет чувствовать себя более вовлеченным, заинтересованным, и будет прилагать больше усилий. Допустим, этот человек работает в IT-отделе. Обдумав свои ценности, он теперь может видеть, что бо́льшая часть работы приносит ему чувство сосредоточенности и вовлеченности. Плюс ко всему он чувствует связь с видением организации и ответственность перед IT-отделом.
Это говорит о том, что его ценности соответствуют его профессиональным усилиям. Он чувствует удовлетворение, что он мотивирован тем, что он делает и чего от него ждут. Если его попросят перейти из IT-отдела на новую должность в отдел продаж, ему будет полезно задуматься — будет ли эта должность соответствовать его ценностям.
Если новая должность требует от него взаимодействия с клиентами и потенциальными клиентами на постоянной основе, она может им не соответствовать — в зависимости от того, насколько его другие действия включают в себя взаимодействие с другими. Например, посещение церкви, игра на гитаре, шопинг с друзьями и погружение с аквалангом могут быть активными действиями, которые включают в себя активное взаимодействие с людьми и даже обучение и преподавание. Это может указывать на то, что переход в отдел продаж станет позитивной возможностью. С другой стороны, если шопинг с друзьями включает только одного друга, а остальные действия выполняются в одиночестве, то следует тщательно обдумать привлекательность новой должности в отделе продаж. Он может выйти из своей зоны комфорта и развивать свои ценности в новых направлениях. Или же, если новая должность не подходит ему, он может осознать, что для него работа в отделе продаж станет демотивирующей средой.

Ценности в Королевской Гавани

Наши ценности управляют нами в реальной жизни так же, как они управляют персонажами «Песни Льда и Пламени» и сериала «Игра престолов» на канале HBO. Мы, как лидеры, должны понимать, что именно мотивирует нас. Если мы понимаем, что нами движет, то можем принимать более эффективные решения и четко формулировать свою позицию как лидера перед теми, кем руководим. Нам также необходимо сообщать о нашей позиции, чтобы другие могли принять решение следовать за вами.
Когда Нед прибывает в Королевскую Гавань, его позиция прозрачна, что зачастую является преимуществом лидера. Однако прозрачность неэффективна, если ее неправильно истолковывают и она отталкивает продуктивный диалог. Нед аутентичен, но прозрачность и аутентичность не могут служить оправданием для осуждения других и прекращения диалога. Нед высказывает свое мнение и всегда реагирует на происходящее. Он инстинктивно стремится к прозрачности, аутентичности и ответственности. Это подтверждается его обязательствами в первых сценах в Винтерфелле, когда он осуществляет правосудие короля и казнит преступника. Нед делится этой мудростью со своим сыном Браном: «Кровь Первых людей по-прежнему течет в жилах Старков: мы считаем, что тот, кто выносит приговор, должен нанести удар. Если ты собираешься взять человеческую жизнь, ты обязан заглянуть в глаза осужденного и выслушать его последние слова».
Эта ответственность — замечательное качество, но Нед осуждает каждого, кто появляется у него на пути. Он путает собственную веру в свои ценности с ожиданием того, что все остальные должны их разделять.
Нед не контролирует себя как лидера. Он реагирует и осуждает своих коллег через призму собственных ценностей. Он подрывает потенциальную силу следования своим ценностям, так как считает их абсолютными. Он считает, что люди с разными ценностями (или разными способами представления своих ценностей) не правы.

Иерархии ценностей

Мы не относимся ко всем нашим ценностям одинаково. Они подсознательно распределены в иерархии. По словам Шварца, «ценности людей образуют упорядоченную систему приоритетов, которая характеризует их как личностей». Определенные ценности мы ставим выше других. У нас и у наших коллег могут быть похожие ценности, но мы можем по-разному расставлять приоритеты в этих ценностях, придавая им большее или меньшее значение. Такая расстановка приоритетов может стать шансом для налаживания партнерских отношений или привести к возникновению конфликтов.
Если я на тренинге со студенткой Александрой, которая определяет свои три главные ценности, как: 1) свобода, 2) долг и 3) правда, скорее всего, она будет смотреть на мир иначе, нежели Рашми, чьи духовные ценности выглядят так: 1) правда, 2) долг и 3) свобода. Несмотря на то что у них три одинаковые ценности, Рашми более сосредоточена на фактах, договорных обязательствах, количественных измерениях и четких должностных обязанностях, а Александра — на достижении амбициозных целей, выполнении обязательств по изучению потенциальных возможностей и восприятии ее должностных обязанностей (долг) как движущей силы для достижения более масштабных (свобода) целей.
Если мы оценим личные ценности Неда и Роберта, то я предлагаю следующую иерархию:
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Иерархия показывает, что некоторые ценности Нед и Роберт разделяют, но придают им меньшее или большее значение. Роберт глубоко привержен мужеству. Он живет мужеством в каждой охоте на кабана, в каждом турнире, в каждом моменте, когда он может доказать эту ценность себе и другим. Нед понимает важность мужества, но для него эта ценность менее значима, нежели долг и честь. Это создает напряженность и приводит к конфликту между двумя коллегами.
Ценности короля Роберта
Столкнувшись с потерей Джона Аррена, король Роберт следует своей иерархии ценностей. Он ищет союзника, которому может доверять. Он выбирает Неда, коллегу и брата по оружию. Они оба воспитывались под наставничеством Джона Аррена, их связывает давняя дружба. Но это не значит, что они понимают свои стимулы. Король Роберт предлагает Неду награду: возможность связать их дома браком детей. Является ли Нед лучшим кандидатом для Малого совета и эффективной работы с Пауком, Мизинцем, Великим мейстером Пицелем, не говоря уже о королеве Серсее и остальных?.. Возможно, нет.
Как и Нед, король Роберт видит окружающую среду сквозь призму собственных ценностей и не понимает субъективности своих лидерских решений. Ни один из лидеров не желает признавать, что Серсея представляет наибольший риск для их авторитета, благополучия их семей и благополучия Семи Королевств. Два альфа-воина средних лет решили сосредоточить свою энергию на споре о лучшей тактике для устранения угрозы, исходящей от беременной Дейенерис Таргариен в Эссосе. Они беспокоятся о Дейенерис, потому что она замужем за дотракийским вождем. Маловероятно, что воины-дотракийцы, которые до ужаса боятся океана, отправились бы на кораблях через Узкое море — тем не менее разъяренные кочевые воины верхом на лошадях являются угрозой и для Роберта, и для Неда, которая знакома им по прошлым сражениям. Эта угроза маловероятна, но она их пугает. Ни один из них не видит опасности в Серсее Ланнистер. Ни один из них не боится женщины, которая будет причастна к их смертям.
Король Роберт выбирает Десницу, исходя не из своего опыта или знаний. Король ошибочно полагает, что опыт Неда в качестве Хранителя Севера подготовил его к хитросплетениям Королевской Гавани. Король Роберт выбирает смелого, благородного воина, которому он доверяет, для выполнения скучных управленческих дел. Он выбирает друга, который, по его мнению, поймет его распущенность и низкую расстановку приоритетов в отношении королевских обязанностей. Король Роберт нанимает улучшенную версию себя, мужчину, который не ходит по публичным домам, не напивается и не участвует в драках и турнирах. Король Роберт недооценивает твердую приверженность Неда ценностям долга и чести. Король Роберт не ожидает, что Нед будет пользоваться собственными ценностями в принятии решений. Король Роберт не ожидает, что его прямой подчиненный подвергнет сомнению его авторитет, пересечет негласную границу их братства. Но именно это и происходит, когда Нед издает приказ об аресте сира Григора (Горы) Клигана.
Два друга принимают слепые решения, которые ставят их в изолированное, уязвимое положение по отношению к своим врагам. Ситуация усугубляется, когда Роберт молча уезжает на охоту и оставляет Неда на Железном Троне, с которого тот вынужден выносить решения вне своих компетенций. Нед слушает рассказы жителей деревни о злодеяниях, насильственных действиях, грабежах и беспорядках, а затем, не задумываясь, не собирая информацию и не принимая во внимание мнение других, от имени короля провозглашает Клигана преступником. Решение Неда лишить сира Григора званий и почестей, имущества и приговорить к смерти, а после того решение отправить ворона в Кастерли-Рок с приказом, согласно которому Тайвин Ланнистер должен явиться в Королевскую Гавань и объяснить свою возможную причастность к преступлениям Горы, являются лидерскими решениями, которые соответствуют ценностям Неда. Вероятно, Неду приносит удовлетворение поступать так, как диктуют ему его ценности в момент кризиса, но он принимает эти решения, не осознавая их более широких последствий. Нед также видит свои ценности сквозь призму простолюдинов. Ему мешает его желание ответить их просьбам о защите. Это благородный инстинкт, но он отвлекает его от четкого анализа стоящих перед ним задач. Он сидит на Железном Троне, будучи прямым подчиненным короля Роберта. Он позволяет своим ценностям подтолкнуть себя к действиям с благими намерениями, но в то же время эти действия сомнительны.
Лорд Варис намекает на политические последствия необдуманных действий Неда. Но Нед не рассматривает свое решение с какой-либо объективной точки зрения. Обвиняя Клигана, он реализует все четыре свои высшие ценности, но это удовлетворение будет мимолетным и станет катализатором многочисленных проблем — как для него, так и для его команды.
И король Роберт, и лорд Старк разделяют ценность чести, но Нед ставит эту ценность выше мужества и семьи, а для Роберта мужество и награда важнее чести.
Лорд Старк сразу же бросает тень сомнения на предложение Малого совета нанять убийцу, который бы избавился от беременной Дейенерис Таргариен. С точки зрения Неда, в предложении Малого совета отсутствует честь. Однако если бы лорда Старка убедили, что наследница Таргариенов в Эссосе может возглавить восстание дотракийцев и напасть на Вестерос, его ценности долга и семьи могли заставить его пересмотреть эту тактику.
У Короля и Десницы есть потенциал найти общий язык и договориться, но оба мужчины впадают в ярость, когда их ценности ставятся под сомнение. Король Роберт обижается, когда Нед ставит под сомнение его смелость. Два союзника ввязываются в публичный, дестабилизирующий спор.
Ценности Серсеи
Нед понимает, что Королевская Гавань — это «гнездо змей», и все же он недооценивает людей, которые представляют для него наибольшую угрозу, и не видит свою уязвимость. Что касается ценностей, Серсея может сравниться с Недом с точки зрения смелости. Семья — это та ценность, которая важна для Серсеи, но не для ее мужа, о чем свидетельствуют его маргинализация и неуважение к своему брату Станнису, ограниченные отношения с сыновьями и дочерью (которых он считает собственными) и полное равнодушие к своим незаконнорожденным детям. Кажется, что дети в этих двух категориях не имеют приоритета для короля Роберта по сравнению с его желанием доказать свою храбрость и удовлетворить стремление к физическим наградам и духу товарищества.
Серсея не считает своего мужа-короля частью ее семьи. Это важное различие, которое Нед замечает только тогда, когда становится слишком поздно. Для Серсеи Роберт — просто пьяница в ее постели и у него есть власть, в которой она нуждается и к которой стремится. Серсею абсолютно не волнует, как интерпретирует Нед свою ценность чести. Ее не волнует его попытка предложить ей шанс спасти своих детей от гнева разъяренного мужа. Нед предполагает, что Серсея падет от ужаса и будет благодарна его усилиям защитить ее семью. Он недооценивает приверженность Серсеи ее семье, мужество этой женщины и веру в свою силу и превосходство. Эта ошибка в оценке Серсеи поставила Неда, его семью, его босса и его союзников в уязвимое положение. Нед предлагает Серсее взять своих детей и бежать в Вольные Города, на Летние острова или в Порт-Иббен. «Куда унесет ветер». Нед говорит Серсее, что она должна избежать гнева Роберта. «Королева встала. А что насчет моего гнева, лорд Старк?»
Серсея объясняет Неду Старку фундаментальное правило их лидерской среды. «Тот, кто играет в престолы, либо погибает, либо побеждает. Третьего не дано».
Предполагаю, что личные ценности Серсеи выглядели бы так:
• Превосходство;
• Сила;
• Мужество;
• Семья.

Не будь как Нед Старк!

Король Роберт и Нед Старк служат мощным напоминанием о том, что давление на повседневные лидерские решения может спровоцировать конфликт между коллегами — даже теми, у которых есть большой взаимный опыт, доброжелательность по отношению друг к другу, доверие и общие цели. Если мы будем делать предположения о наших личных ценностях, мы можем совершить те же ошибки. Двое мужчин теряют драгоценное время на оценку рисков и разработку действий, направленных на противодействие и устранение внешних угроз.
Ценности являются важным инструментом в нашем понимании себя как лидера, но они субъективны. Король Роберт и Нед Старк не были откровенны и не занимались саморефлексией ценностей, которые влияли на их решения или эмоции. Ценности могут быть источником взаимопонимания между союзниками, но о них нужно говорить, чтобы понимать, что мотивирует каждого члена команды.
Нам необходимо напоминание, что под давлением мы можем сразу же реагировать согласно своим ценностям, не рассматривая ситуацию в целом. Мы должны использовать наши ценности в качестве карты, которая помогала бы нам двигаться вперед. Наша задача — внимательно читать эту карту и понимать возможности и проблемы. Быстрое, необдуманное удовлетворение наших ценностей может привести нас и тех, кем мы пытаемся руководить, к ужасным последствиям.
Наши ценности мотивируют нас и помогают нам становиться «лучшей версией себя». Вам необходимо понять свои ценности и действовать с пониманием того, что они могут отличаться от ценностей других людей. Даже если вы разделяете одинаковые ценности со своими коллегами или конкурентами, это не значит, что каждый из вас одинаково расставляет приоритеты.
Если вы сможете выстроить свою лидерскую позицию согласно собственным ценностям, вы максимально увеличите свою мотивацию. Если вы предполагаете, что другим людям необходимо расставлять приоритеты в своих ценностях в том порядке, который присущ вам, вы можете не увидеть мотивацию других. Как и в случае с Недом Старком и Робертом Баратеоном, ошибочное суждение может навредить потенциальным партнерам и возможностям.
Нед Старк не понимал, насколько важны множественные ценности, их иерархия, и как эти разные системы ценностей управляли действиями различных заинтересованных лиц, борющихся за влияние в Семи Королевствах во времена правления Роберта Баратеона. Нед Старк предполагал, что все последуют его ценностям, а те, кто не будет этого делать, по его мнению, не заслуживают доверия. В конце концов Нед Старк, который напрямую подчинялся королю, совершил следующие ошибки:
1. Он навредил своим отношениям с королем Робертом, публично бросив вызов его смелости.
2. Он отверг важного союзника в лице лорда Вариса из-за того, что Паук не разделял те же ценности, что и Нед Старк.
3. Он поверил обещанию человека, который насмехался над ним (и над его доверием), когда вступил в сговор с Петиром Бейлишем.
4. Он недооценил мужество, преданность и хитрость королевы Серсеи, предполагая, что она повинуется, возьмет детей и сбежит из Королевской Гавани, когда он расскажет, что знает об их отношениях с Джейме.
5. Из-за того, что он неверно определил своих потенциальных союзников и вступил в партнерские отношения не с тем человеком, ему не удалось защитить своих дочерей в Королевской Гавани и помочь им сориентироваться в опасной среде.
С самого начала Нед не понимает силы и риска, свойственных его подходу к ценностям. Из-за подобной «слепоты» его лидерские способности терпят крах, и он не может преподнести сообществу продуктивный дар, мудрость или благо. Его Путь Лидера должны подхватить и продолжить члены его семьи… Любые члены, которым удастся выжить.
Путь Лидера: Зов к странствиям и отвержение зова
Решение принять «зов к странствиям» означает, что вы сознательно делаете выбор выйти из своей зоны комфорта, из стабильной среды, и берете ответственность на себя как на лидера, входя в новую среду. Как писал известный исследователь мифологии Джозеф Кэмпбелл, «судьба вызвала героя», чтобы он отказался от комфорта, который ему так знаком, и принял вызов для работы в условиях потенциального риска во имя достижения целей и успеха. Герой может попасть в сложную ситуацию и не знать, что он или она мог спровоцировать.
Джозеф Кэмпбелл утверждает, что наш зов к странствиям (первая стадия Пути Героя) обычно начинается с «промаха», ошибки или запинки на чем-то новом, что может принести опасность или ее возможность. Нед совершает промах. Он не понимает, что происходит в Королевской Гавани. Нед не доверяет никому из Ланнистеров, включая Серсею, которую Лиза Аррен, сестра Кейтилин, обвинила в смерти своего мужа. Это было правильное решение со стороны Неда, но в то же время он не уважает смелость Серсеи и ее приверженность личным ценностям, включая семью, власть и превосходство. Не стоит недооценивать своих конкурентов.
Столкнувшись с зовом к странствиям, Нед мог вместо этого сделать приоритетом свою роль в качестве Хранителя Севера. Его задачей было защищать северную границу от различных угроз Семи Королевствам. Но Нед сделал другой выбор, а Кейтилин Старк поддержала мужа и даже поощряла его решение поехать на Юг, отпустив их дочерей Сансу и Арью в надежде на будущее вознаграждение.
Второй этап пути — это отвержение зова: «Мифы и народные сказки всего мира показывают, что отвержение по сути является отказом отступать от того, что человек считает своим интересом».
Нед сомневается в предложении короля Роберта, оценивая свои обязательства по защите Севера в Винтерфелле. Он также вспоминает судьбу своих отца и брата, которые отправились в Королевскую Гавань много лет назад и были убиты Безумным Королем Эйрисом, что привело к восстанию Роберта Баратеона. «Мой отец однажды отправился на Юг, отвечая на призыв короля. Но он так и не вернулся домой». Однако Нед принимает Зов. «Другие времена, — ответил мейстер Лювин, — другой король». Несмотря на опасения, Нед проходит второй этап: он задумывается над отказом, но принимает новую должность в Королевской Гавани.
Сделанный Недом выбор достоин восхищения, но все же не продуман. Нед и Кейтилин хотели сделать все возможное, чтобы защитить своего короля и королевство, но они разделили семью, поставив всех в уязвимое положение, которое не соответствовало их силе. Неду Старку было необходимо войти в Королевскую Гавань с широко открытыми глазами, но вместо этого он позволил своему бездумному удовлетворению ценностей стать его личным методом правления. Он был слеп. Он срывался, осуждал и не сумел стать лидером для себя, своих союзников и своих возможностей. Нед Старк мог продолжать свой Путь Лидера, оставаясь в Винтерфелле, и в конце концов столкнуться с истинной угрозой, которая надвигалась на Вестерос, или же он мог более эффективно использовать свои ценности в Королевской Гавани. Нед мог бы действовать рассудительно, а не осуждать. Он мог искать возможности, а не ограничивать свою сеть источников и ресурсов.
Для Неда Старка цена его ошибки была трагической. Его Путь Лидера завершился на ступенях Великой септы Бейелора. Сир Илин Пейн занес над головой Неда его собственный меч, Лед. Толпа взревела. Нед Старк проиграл потому, что полагал — его иерархия ценностей будет определять решения и поведение его босса, его коллег и его конкурентов. Он следовал своим ценностям без раздумий. Он был не прав.

Далее

Очень важно, чтобы мы, будучи лидерами, искали ясность в вопросе ценностей наших союзников и наших конкурентов. Чему бы Нед мог научиться у лорда Вариса, если бы нашел время задать ему вопросы и послушать его? Что, если бы он попросил Роберта разъяснить его обязанности на новой должности в Королевской Гавани? Что, если бы Нед попытался понять мотивацию королевы Серсеи, прежде чем делать вывод, что она испугается его угроз, заплачет в благодарность на его предложение спасти ее детей и бежать из столицы?..
Важно помнить, что ценности являются эффективным способом понять, что движет вами, какие возможности могут быть для вас естественными и какие потребуют от вас новых путей, если вы хотите добиться успеха. Вы обнаружите, что анализ ваших ценностей поможет вам понять ваши прошлые успехи и трудности, а также даст представление о будущих возможностях, о том, что вас в них воодушевляет, и как они могут создавать для вас проблемы или требовать дополнительных ресурсов.
Используйте свои ценности в качестве карты, чтобы знать, что именно внутренне важно для вас, и определять, что важно для других людей в вашей профессиональной среде. Не попадайтесь в ловушку и не думайте, что ваши ценности так же мотивируют ваших коллег и конкурентов. Используйте ресурс своих ценностей, но не вслепую.
Кроме того, помните: иногда люди разделяют ваши ценности и будут поддерживать ваши интересы, но нам нужно смотреть сквозь тенденцию судить людей, которые внешне отличаются от нас. Смелый лорд Винтерфелла мог бы получить значительную пользу от партнерства с лордом Варисом — коварным мастером над шептунами.
Пусть ваша голова будет там, где она может быть ресурсом, а не останется на пике над Красным Замком!..
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Зри в корень!


Коучинг

Наши лидерские путешествия состоят из ряда критических решений. Ни одно решение не может быть столь же важным для нашего успеха — или наоборот, пагубным, — как выбор советников и коучей. Действительно, выбор плохих советников часто движет Игрой престолов, особенно когда речь идет о Неде Старке и Дейенерис Таргариен.

Впечатляющий всплеск

Нед Старк взрывается на собрании Малого совета, бросает вызов смелости своего друга и босса короля Роберта и вызывает его яростную реакцию. После этой встречи к Неду приходит мастер над монетой Петир (Мизинец) Бейлиш. Петир говорит Неду: «Вы правите, как человек, танцующий на подтаявшем льду. Смею сказать, всплеск будет весьма впечатляющим».
Этот момент откровения нечестного коллеги, который служит лишь своим целям, происходит перед катастрофической, жестокой уличной дракой Неда с Джейме Ланнистером и его солдатами. Петир дал совет Неду и тогда, когда он сидел на Железном Троне в отсутствие короля Роберта, его сломанная нога ныла от боли, и он принял поспешное решение послать отряд за Григором Клиганом. Нед вершит правосудие короля, приговаривает рыцаря-изгоя к смерти и опускает свое израненное тело на жесткое железное сиденье трона Эйгона Завоевателя. Нед мог бы извлечь пользу от коучинга, прежде чем он принял ряд эмоциональных решений.
Нед мог отложить вынесение приговора Клигану до того, как король вернется с охоты. Он также мог бы лучше продумать кандидатуру рыцаря, которого он выбрал для осуществления наказания. Как заметил Варис — если бы сир Лорас Тирелл возглавил охоту на Клигана, это поставило бы могущественный клан Тиреллов на сторону Неда в потенциальном конфликте с союзниками Клигана, Ланнистерами. Когда Нед откидывается назад на Железный Трон, можно почти услышать громкий всплеск от его падения сквозь подтаявший снег, который состоит из его плохих решений. Нед не послушал Петира Бейлиша, когда это нужно было сделать, а потом решил прислушаться к нему и сотрудничать с ним, чтобы организовать военную поддержку против неожиданного восстания королевы Серсеи.
У Неда нет способности вести коллег за собой, а также слушать их советы. Он решает довериться Петиру Бейлишу, а не лорду Варису. Нед не доверяет Варису, потому что он действует не так, как Нед. Варис действует не торопясь, он слушает, обдумывает и поступает осторожно. Нед не понимает преимуществ осторожности Вариса. «При всех своих изъявлениях верности евнух знал слишком много, но делал чересчур мало». Нед не доверяет Пауку. Зато решает довериться Бейлишу даже после того, как тот его предостерегает: «Вы медленно учитесь, лорд Эддард. Недоверие ко мне было вашим самым мудрым решением с тех пор, как вы прибыли в Королевскую Гавань».
Выбор советников и коучей очень важен. Нед Старк не был готов руководить Королевской Гаванью. Лидерство требует прислушиваться к правильным людям.

Выбор Дени

Спор Неда с королем Робертом возник из-за новостей о беременности Дейенерис в Эссосе, который находится на Востоке, через Узкое море. После восстания Роберта, занявшего трон их отца, Дейенерис и ее брат Визерис жили за счет щедрости заинтересованных в них людей, так как в них текла королевская кровь Безумного Короля. Их последним благодетелем является магистр Иллирио Мопатис из Пентоса. Он хочет стать мастером над монетой Семи Королевств и подталкивает Визериса вернуть Семь Королевств Таргариенам. Он заверяет Визериса: «Это ваши люди, и они любят вас». Магистр Иллирио подпитывает нарциссизм Визериса, уверяя, что его поклонники в Семи Королевствах поднимают безмолвные тосты в его честь и вышивают драконов на знаменах, ожидая его возвращения.
Юная девушка, у которой нет явных полномочий, за исключением сомнительной репутации ее семьи, находит свой путь в руководстве. Как Дейенерис должна выбирать лучших советников, если ее судьбу всю жизнь решали за нее другие?
Впервые мы видим Дейенерис, когда Иллирио Мопатис, советник ее брата, обещает Визерису армию дотракийцев. Эта обещанная армия теоретически должна была превратить наследника Безумного Короля из избалованного, неуверенного в себе короля-попрошайки в харизматичного воина. По плану Визериса, основанному на коучинге Иллирио, эти воины-кочевники из Эссоса, привыкшие следовать за выбранным ими кхалом, решат сплотиться с Визерисом, который ходил в шелковых брюках и с одолженным у кого-то мечом.
На каждом уровне лидерского пути могут быть люди, которые станут шептать на ухо то, что вы хотите услышать, которые могут научить вас слепоте и неудачам. Дейенерис молода, но достаточно умна и скептически относится к человеку, подобному Мопатису, который дарит ей и ее брату дорогую одежду, изысканнные яства и комфортное жилье, разделяет с ними свой дом и богатство и ничего не просит взамен. Дени знает, что он щедр не просто так. Это подтверждается, когда Иллирио предлагает Визерису отдать его сестру замуж за кхала Дрого, чтобы обеспечить себя армией.
Несмотря на свой страх перед браком, супружескими обязанностями и неизвестным будущим, Дейенерис находит свой путь как в романтических отношениях с Дрого, так и в качестве кхалиси. С другой стороны, ее брат Визерис платит высокую цену за свой нарциссизм. Он слушает Иллирио, который подпитывает его собственными самолюбивыми клише. Он раздражает, а потом и выводит из себя кхала Дрого. Джорах Мормонт и Дейенерис пытаются подготовить Визериса к предстоящим вызовам, но он не слушает их. Джорах сдается. Он спрашивает Дени: «Скажите правду. Вы действительно хотели бы видеть Визериса на троне?»
Пока Дени приспосабливается к культуре дотракийцев, лишенный здравого смысла и хороших советов Визерис срывается. Пьяный, разъяренный и не уважающий культуру дотракийцев Визерис помешал празднику в честь его нерожденного племянника Рейего — Жеребца, который покроет весь мир. Визерис знает о культурных нормах в священном городе Вейес Дотрак под сенью Матери гор: там запрещено оружие. И все же он выхватывает меч и требует свою золотую корону. Кхал Дрого теряет терпение, и Визерис получает свою корону… Пока Дрого выливает из котла расплавленное золото на его голову, Дейенерис наблюдает за ужасной смертью брата. Человек, которого Джорах Мормонт назвал «лишь тенью змеи», не является драконом. Дени понимает: «Он не был драконом… Огонь не может убить дракона».
Но даже дракон может выбрать плохих советников.
Став кхалиси, Дейенерис ограничила круг советников, которые могли бы наставлять ее. Служанки обучали ее способам угождать кхалу и нормам культуры дотракийцев. Она защищает народ Лхазара, когда дотракийцы насилуют и грабят его. Муж поддерживает ее доброту, хотя такое сочувствие чуждо дотракийцам.
Когда Дрого получает ранение в битве, Мирри Маз Дуур, мейега из Лхазара, которую попыталась спасти Дени, предлагает свои навыки исцеления. Она утверждает, что была обучена мейстером в Цитадели Старгорода. Люди Дрого хотят убить мейегу, но Дейенерис разрешает ей излечить кхала. Та же вознаграждает доверие Дени отравлением Дрого. За обещанным исцелением следует мертворождение ребенка Дени, который превратился в нечеловеческого, драконьего младенца. Кхал Дрого теперь был не способен удержаться на коне, бо́льшая часть подданных оставила его, он был жив, но находился в вегетативном состоянии. Поддержка магистра Иллирио оказалась плохо спланированной и направленной на собственную выгоду, а поддержка мейеги несла обман, месть и убийство.
Мирри Маз Дуур преподает Дейенерис три важных урока.
Первый урок состоит в том, чтобы «увидеть, чего стоит жизнь, когда все остальное ушло». Мстительное послание мейеги для Дейенерис заключается в том, что уязвимые могут быть уничтожены, и будут уничтожены теми, кто обладает способностью уничтожать. Жизнь ничего не стоит, когда все, что было дорого, уничтожено. Дейенерис осознает, что не может быть успешным лидером, предлагая только решения, которые будут выгодны всем сторонам. Она не может позволить себе полностью доверять своим последователям. Люди воспользуются чрезмерно доверчивыми лидерами. Дейенерис не забудет, чему научила ее мейега: уязвимость ведет к разрушению. Дени потеряла мужа и ребенка. Она утратила то, что любила больше всего, но Мать Драконов, охваченная лихорадочным сном о выкидыше в шатре, подходит к рыцарю в доспехах, к ее давно умершему брату Рейегару. Дейенерис поднимает черное забрало его шлема и видит… саму себя. «На нее глядело ее собственное лицо». Ее будущее — заполнить пробел, оставшийся после убийства Рейегара, и стать лидером.
Второй урок заключается в том, чтобы быть осторожным в выборе советников. Мать Драконов, Дейенерис Бурерожденная из дома Таргариенов, наследница Эйгона Завоевателя, Мейгора Жестокого и старой Валирии, больше не будет доверять доброй воле мнимых советников. Дейенерис понимает, что в доверии к коллегам есть преимущество. Ее инстинкт говорит ей выбирать местных жителей, — таких, как два раба, которых она освободила из Астапора (ее советница и служанка Миссандея и впоследствии командующий Безупречными Серый Червь), но, несмотря на то, что инстинкт Дени заключается в доверии, она узнает, что должна различать и выбирать правильных людей, которым можно доверять. В процессе выбора она должна быть объективной. Она не может действовать, основываясь на желаемом оптимизме. Если она не будет выбирать коучей для себя должным образом, она продолжит платить эквивалент той высокой цене, которую она заплатила, поверив мейеге.
Дени шепчет себе, пытаясь вернуть свою лидерскую позицию среди оставшихся дотракийцев: «Если оглянусь, я пропала». Это ее третий урок. Она столкнулась с ужасными испытаниями, включая гнев мстительной Мирри Маз Дуур, но Дени знает, что должна доверять своей силе, продолжать учиться у каждого человека, перенимать опыт и двигаться вперед. Перед Дени появляется возможность сжечь себя заживо. Она смотрит на пламя погребального костра, которое достигает тела ее мертвого мужа. Пламя уже окутало связанную фигуру Мирри Маз Дуур. Крики мейеги превратились в «пронзительный вой, высокий и полный муки». Дени вошла в пламя. «Она видела коня, огромного серого жеребца, сложившегося из дыма, с гривы его срывался поток синего пламени. Да, любимый, мое солнце и звезды, садись, время уезжать».
Дейенерис выходит из неподвижных руин костра: «Дени было достаточно лишь поглядеть им в глаза, чтобы понять: они принадлежат ей сегодня, завтра и навсегда». Три пары драконьих крыльев приподнимаются, и показываются цветные существа, цепляющиеся за ее обнаженное тело. «И впервые за сотни лет ночь ожила музыкой драконов». Дени обязуется защищать то, что для нее важно.
В отличие от Неда Старка, Мать Драконов будет тщательно выбирать советников; она будет доверять себе и научится быть смелой. Она будет следовать своему ви́дению и не станет оглядываться назад из-за страха, сомнений или осторожности. Она будет смотреть только вперед.

Кого мы выберем на роль коучей?

Как нам сделать то же самое? Как нам распознать советников и коучей, которым можно доверять?
Необходимо начать с поиска людей с навыками эмоционального интеллекта, включая способность слушать и на 100 % быть вовлеченным во время общения. Наш выбор советников и коучей будет зависеть от наших обстоятельств и возможностей, но если наши советники и коучи не умеют слушать, они не могут направлять нас. От них нам нужна преданность делу, мы тоже должны быть ему привержены, даже если время для общения ограничено внешними обязательствами и давлением.
Говард Шульц, генеральный директор Starbucks, когда захотел роста компании, выбрал Уоррена Бенниса в качестве коуча. Беннис был всемирно известным писателем, консультантом, профессором и ведущим мыслителем в области лидерства. Шульц обратился к нему и рассказал о встрече: «С кем вы разговариваете, когда боитесь показать уязвимость и неуверенность другим? Вы можете поговорить с женой или близкими друзьями, но вам также необходим совет человека, который этим уже занимался. Я попросил Уоррена помочь и звонил ему один или два раза в месяц».
Говард Шульц принял правильное решение. В главе «Движение сквозь хаос» своей книги «Как становятся лидерами» Беннис писал: «Научиться руководить на каком-то уровне — это научиться справляться с переменами. Как мы уже видели, лидер навязывает (в самом позитивном смысле этого слова) его или ее философию организации, создавая или воссоздавая ее культуру… Но если лидер не продолжит развиваться, адаптироваться и приспосабливаться к внешним изменениям, организация рано или поздно остановит свое развитие». Беннис построил свою карьеру, помогая в этом лидерам. А теперь каждые три дня открываются 11 новых кафе Starbucks.
Я сам учился у Бенниса. Я имел честь ненадолго с ним встретиться, когда он был гостем в конференц-центре Arden House в мои первые годы работы в Колумбийской школе бизнеса. Спустя годы, когда меня повысили, я взял в руки его книгу «Как становятся лидерами». Она стала картой для моей новой руководящей роли. Позже я написал Беннису в Университет Южной Калифорнии и поблагодарил его за вдохновение и советы, которые я нашел в его книге. Его ответ был наполнен щедрой поддержкой, которую и стоило ожидать от великого советника… даже такого, какого вы встречали лишь раз в жизни, десятки лет назад.
Мы ответственны за то, чтобы следовать советам различных боссов, наставников, союзников и коллег. Я принимал хорошие и плохие решения. В любом случае я не могу винить в своем выборе кого-либо еще. В определенные моменты начала моей карьеры я доверял не тем людям и заплатил соответствующую цену в профессиональном плане. К счастью, эта цена была не слишком высокой; я не лишился головы (как Нед Старк) и не потерял супруга и ребенка (как Дейенерис). Тем не менее я понял, что не должен ждать от других людей, что они будут моими преданными сторонниками.
К счастью, мне помогли замечательные коллеги и начальники. Мне помогла также практика «Перформанс-коучинг».

Перформанс-коучинг

Почти за 30 лет работы в сфере подготовки топ-менеджеров я слушал и учился у многих первоклассных ораторов. В первое время работы в конференц-центре Arden House мы называли переднюю часть аудитории «ямой». Ни один приглашенный лектор не владел этим пространством с большей уверенностью, авторитетом и не вызывал большего любопытства, чем автор, консультант и спикер Рам Чаран. В «яме» Рам учил в своих темно-синих брюках и белых рубашках с расстегнутыми манжетами и закатанными рукавами. Он агрессивно писал на маркерной или меловой доске, его энтузиазм был очевиден и заразителен.
Рам Чаран написал 25 книг на различные темы, связанные с лидерством в бизнесе. Он был советником очень успешных руководителей. В исследовательском докладе Harvard Business Review (HBR), подготовленном Дианой Куту и Кэрол Кауфман в 2009 году, Чаран писал о растущей индустрии коучинга для руководителей: «По мере того как коучинг становится все более распространенным явлением, любая стигма, связанная с получением услуги на индивидуальном уровне, исчезла. Теперь же он считается знаком почета». Спустя 10 лет после выхода этой статьи вера бизнес-лидеров в ценность коучинга только росла и укреплялась.
В перформанс-коучинге коуч предлагает свою объективную перспективу, признавая, что ученики могут, в зависимости от карьеры и опыта, иметь больше отраслевых знаний, чем он сам. Роль коуча, по мнению профессора Колумбийской школы бизнеса Майкла Морриса, заключается в том, чтобы помочь ученику «обдумать проблему и заняться самоанализом».
Коуч не решает проблемы, не дает ответов и не направляет ученика на путь к конкретной карьере. Коуч слушает, задает вопросы, создает полезную среду (то есть структуру сессии) и помогает ученику продумывать свои задачи и цели. Конечная цель коучинг-сессии — расставить приоритеты в том, что важно для ученика, почему оно важно и как им стоит действовать.
Коучинг может сосредоточиться на различных темах. Коуч может помочь ученику развиваться в определенных областях, или отношения могут начаться с открытой исходной точкой. Ученика может поддерживать его организация. Коучинговый контракт также может быть инициирован и оплачен учеником, который видит возможность для личного развития.

Не нанимайте вампиров

Мастерство коучинга имеет сходство с традиционным консалтингом и психотерапией. Из консалтинга пришла идея консультировать отдельных лидеров по вопросам бизнеса, часто сюда входит менеджмент постановки целей с возможностью сосредоточиться на ценностях и этике организации. Что касается профессиональных терапевтов, коучи:
• получают деньги за то, что задают правильные вопросы;
• решают сложные вопросы на работе и дома;
• сосредотачиваются на индивидуальных изменениях поведения;
• изучают субъективный опыт.
«Коучинг состоит в основном из разговоров тет-а-тет, которые помогают человеку понять, как решить текущую проблему». Эти беседы часто строятся вокруг процесса максимизации эффективности разговора и реализации шагов для того, чтобы понимание не испарилось по окончании беседы. Моррис отмечает, что проблема процесса такого обучения заключается в том, что на это требуется время. Это медленный процесс. У ученика может быть большая проницательность, или ему мягко могут помочь ее достигнуть, но коучинг требует времени. Он открыт для нюансов и интерпретаций и только выигрывает от рефлексии и последующих действий. Он зависит от диалога, его суть не заключается в том, что вам говорят, как дальше поступать. Коуч не указывает и не командует, а скорее спрашивает и слушает. Ученик обдумывает, решает и действует. Цель этого процесса состоит в том, чтобы помочь ученику выработать понимание, определить приверженность целям и создать план последующих действий.
Суть коучинга заключается не в том, чтобы коуч наживался, самоутверждался и обретал славу за счет ученика. Самовозвеличивание в коуче является вампиризмом. Это происходит, когда слушатель забывает, что он слушает, и видит весь процесс как продвижение своего интеллекта. У меня были такие моменты. Я ловил себя на мысли, что у меня были ответы на проблемы ученика. Коуч может предложить, но это предложение не может носить твердый тон рекомендации. Коуч должен сосредоточиться на том, чтобы выслушать и помочь ученику найти лучший путь вперед. Если ваш коуч имеет привычку предоставлять ответы, то, скорее всего, вы потеряете приверженность мыслительному процессу и откажетесь от коуча или подчинитесь ему, так и не приняв собственного решения. Вы должны извлечь выгоду из процесса, который контролирует коуч, но который «решается» вами. Люди получают достаточно советов в своей жизни. Процесс коучинга состоит в том, чтобы помочь ученику размышлять, решать и планировать необходимые действия. Найдите коуча, который будет слушать вас, а не станет вампиром, которому нужно будет кормить свое Эго.
Миямото Мусаси был опытным японским фехтовальщиком и ронином. Он родился в конце XVI века, его жизнь завершилась в XVII. После долгих лет борьбы и схваток он закончил свои дни в пещере, где много писал. Мусаси известен тем, что одержал победу в шестидесяти дуэлях, его жизнь, воинская смелость и мудрость, включая его мысли о стратегии, тактике и философии, представлены в «Горинносе» («Книге пяти колец»). Его собрание воинских предписаний «Доккодо» переводится как «Путь одиночества» или «Путь, которому нужно следовать в одиночку».
Четвертое предписание в «Доккодо» гласит: «Меньше думай о себе, больше думай о мире». Эту фразу я повторяю себе перед началом коучинг-сессии. Она служит хорошим напоминанием, чтобы не принимать свое мнение слишком серьезно и в то же время признавать, что мир — это сложная среда, и тебе нужно помочь ученику добиться в этой среде успеха.
Терренс Мальтбия, доцент практики в педагогическом колледже Колумбийского университета, преподавая в классе руководителей высшего звена, сказал: «Великие коучи задают вопросы, которые бросают вызов мышлению. Они слушают и помогают извлекать идеи, процесс, который только выигрывает от понимания и повторения коучем мыслей ученика. А это требует способности слушать».
Мальтбия подчеркивает: «Коуч не является исполнителем. Суть в том, чтобы помочь ученику понять его текущее состояние и подготовить его к действиям, которые приведут его к желаемому будущему состоянию».
На нашем курсе подготовки топ-мененджеров Мальтбия выразился следующим образом: «Коучинг ничего не значит до тех пор, пока вы перед ним что-то не поставите. Ваши коучи не должны выполнять тяжелую работу; вместо этого они должны задавать вопросы, которые помогут вам развивать области, которые важны для вашего роста. Коуч должен помогать вам работать над важными целями, которые вы перед собой ставите. Если коучинг становится важным, когда вы перед ним ставите какую-то цель, коуч помогает ученику размышлять над этой целью». Коуч помогает направлять мышление в нужное русло и последующее планирование, которое необходимо для достижения результатов, являющихся важными для ученика.
Во время своих коучинг-сессий с руководителями высшего звена или выпускниками я предлагаю две модели и призываю коучей найти способ использовать те модели, которые для них будут естественными, способствуя продуктивной беседе.
Первая модель — это модель PSI из программы Колумбийской школы бизнеса по социальному интеллекту: Entry — Insight — Action.
Вторая — это модель ССС: Контекст — Содержание — Выполнение. В конечном счете для коуча лучше всего работает та модель, которая позволяет ему быть естественным, сосредоточенным, расслабленным, внимательным и приверженным вызовам ученика.

Модель ССС

Модель ССС состоит из трех вопросов.

1. Контекст — «В чем дело?»
Понимание событий, вызовов, предоставленных возможностей.
Уточнить ожидания.
Вывести на поверхность связанные надежды и проблемы, получить понимание.

2. Содержание — «Что имеет значение?»
Понять, что действительно важно для клиента.
Изучите и наметьте варианты.
Обсудите возможные шаги для достижения этих вариантов.

3. Выполнение — «Что дальше?»
Перейти от разговора к действию.
Наблюдайте за их прогрессом и возможными уроками.
Сформулируйте стратегию действий и план выполнения.
Составьте контракт.

Вот пример того, как коуч может использовать модель ССС:
1. Контекст — «В чем дело?»
Первый этап в модели ССС — это этап понимания контекста или «В чем дело?», он сравним с двумя категориями модели PSI, упомянутой выше: шагу № 1 Entry и шагу № 2 Insight. На первом этапе модели коуч заинтересовывает человека и получает право на серьезный разговор, задавая вопросы, которые укрепляют доверие и помогают ученику отвечать. Например: «С чем вы имеете дело сегодня?»
На этом этапе основное внимание уделяется формированию процесса путем уточнения и установления целей коучинговой беседы. Подход состоит в том, чтобы исследовать историю: помочь ученику заполнить пробелы и увидеть то, чего ему не хватает. Это значит обратить внимание ученика на разные аспекты истории. Коуч может задавать вопросы и двигаться к определению ключевой или тематической направленности истории. Например: «Что лежит в основе этого вызова? В чем его реальный смысл?»

2. Содержание — «Что имеет значение?»
Второй этап модели ССС включает вопрос о содержании или «Что имеет значение?». В модели PSI второстепенные категории — это шаг № 2 Entry и шаг № 2 Insight. По сути, здесь коуч сосредоточен на помощи ученику в сборе фактов. Цель состоит в том, чтобы задавать вопросы, которые будут выявлять детали, но не ограничивать их. Нужно будет слушать и избегать соблазна «ставить диагнозы». Это не работа коуча. Помните комментарий Терренса Мальтбии о том, что коучи не должны выполнять тяжелую работу? Работа коуча заключается в том, чтобы слушать, вникать и задавать вопросы или даже вносить предложения. Но предлагать решения — это НЕ работа коуча.
Коучу полезно воспроизводить — повторять — то, что он слышит от ученика. Это способствует усилиям коуча оставаться в курсе, плюс это помогает ученику видеть, что коуч вовлечен в процесс и перерабатывает контент, который анализирует ученик. Воспроизведение того, что он или она слышит, также дает коучу шанс помочь ученику понять, что сказанное им услышано. Коуч должен задавать вопросы, которые не влекут за собой простые ответы «да» или «нет», после чего следует молчание. (Если молчание возникает из-за того, что ученик думает — это часть процесса. Заполнять это молчание не является работой коуча).
Чтобы способствовать более детальным ответам, коуч может задать такие вопросы: «Есть ли у вас какое-либо предположение относительно того, почему она могла так отреагировать?» или «Если вы не предвидели такую реакцию со стороны организации, то у вас были другие ожидания или мысли насчет того, почему вы ожидали другой реакции?» Попросите привести примеры, детали или мысли, чтобы понять, что мотивирует действия или поведение. Помогите коучу не забывать о том, что чувства людей могут быть двойственными, неоднозначными; у людей может развиться плохая привычка считать отрицательную самооценку неоспоримой и правдивой.
Майкл Моррис отмечает, что успешные люди часто очень критически относятся к себе. Помогите коучу видеть сквозь так называемые «Автоматические Негативные Мысли» (АНМ). Ученик может повысить самооценку, если осознает, что пришел к автоматической негативной мысли и принял самокритику за реальность. Коучу зачастую достаточно лишь намекнуть, что точка зрения ученика затуманена негативной самооценкой, чтобы открыть его для альтернативных позитивных интерпретаций. В конце второго этапа коуч должен убедиться в том, что он указал на положительные качества, которые он видит в ученике, и на возможности, которые ему представлены.
Теперь настало время вместе составить план действий.

3. Выполнение — «Что дальше?»
На третьем этапе модели ССС коуч и ученик принимают решение о необходимых шагах. В модели PSI это шаг № 3 Entry и шаг № 3 Insight. Эта третья стадия модели является переломной, так как контракт (или набор согласованных действий) расставляет все по местам и не даст ученику поддаться острой реакции или пассивности перед лицом возможностей развития лидерских качеств. Это часть коучингового процесса, когда коуч может перейти от расспросов к поддержке, основываясь на том, что учеником было сказано ранее. Коуч также помогает ученику выполнить окончательные работы по изучению полезных стратегий и перейти от анализа проблем к планированию. Коуч и ученик движутся в сторону будущего. Какие есть варианты? Что будет делать коуч дальше? Как коуч сможет помочь ученику придерживаться определенного плана?
Какие тактические шаги может предпринять коуч? Контракт должен содержать следующие категории (в английском для этого используется аббревиатура S.M.A.R.T.): 1) конкретность, 2) измеримость, 3) достижимость, 4) уместность и 5) ограниченность во времени. Мой опыт показывает, что контракт будет соблюдаться, если ученик мотивирован. Коуч не может этого добиться, но может помочь ученику быть честным с самим собой относительно уровня его приверженности к выполнению задачи. Если ученик найдет мотивацию, последуют и новые возможности лидерства.
В конце процесса коучинга предлагается подписание контракта между коучем и учеником. Цель состоит в том, чтобы ученик совершил конкретные поведенческие шаги и составил план общения после того, как он попытается выполнить контракт.

Лестница умозаключений

Коуч привносит тонкое наставничество в процесс, который помогает ученику «спуститься с лестницы умозаключений на землю объективно наблюдаемого поведения». Проблема коучинга, как пишет Майкл Моррис, заключается в том, что «иногда у людей возникают чересчур самокритичные мысли и чувства, которые иррациональны. Иррациональная самокритика часто принимает форму упрощенных самотеорий, которые ведут к вредящим себе же стратегиям». Моррис приводит в пример учеников, которые решают, что они никогда не будут сильны в математике или никогда не будут обладать харизмой. Он указывает на то, как эти способы мышления могут одержать над нами победу прежде, чем мы попытаемся что-то сделать. Из-за этих стратегий мы рассматриваем себя как безвластных. Мы верим, что никогда не будем достаточно хороши.
Возможно, мы сформировали Автоматические Негативные Мысли. Эти АНМ могли возникнуть в прошлом, чтобы защитить нас от попыток обработать полученные негативные отзывы. Если АНМ становятся привычными для нас, мы будем продолжать верить, что они являются истиной. Мы закрываем глаза на варианты, которые могут быть представлены перед нами. Преимущество коуча заключается в том, что он предлагает объективную точку зрения ученику и помогает ему понять, что тот может рассматривать ситуацию предвзято, а это не приносит пользу для потенциального успеха.
Ученику нужно помочь спуститься с лестницы на твердую почву, где он сможет ясно видеть свои проблемы и избегать непродуктивной самооценки. Этот процесс спуска по лестнице требует от двух людей вступить в разговор о контексте ситуации, собрать данные путем изучения и принять решение о соответствующих действиях.

Тренировочное упражнение «Работа с амбициями»

Один из способов практиковать коучинг — это определить область, в которой хочет развиваться ученик. Когда я преподаю, то прошу людей определить область, в которой они стремятся видеть перемены. Это может быть профессиональное или личное развитие. Например, в профессиональном развитии ученик может захотеть улучшить свои способности в продажах; в личном плане ученик может стремиться к включению здоровых привычек и практик в повседневную жизнь. Первый шаг — определить ту область, в которой у ученика есть амбиции развиваться.
1. Попросите партнера поработать с вами над этим упражнением. Желательно, чтобы этот человек не был членом семьи или близким другом, так как они могут делать предположения о том, что может быть в наших интересах. Попробуйте выбрать того, кто может предложить объективный коучинг и кто легко может быть честным с вами. Если вы выберете в напарники того, кого хорошо знаете, помните, что вы оба должны быть объективными.
2. Прежде чем приступить к упражнению, определите одно направление, которое бы вы хотели улучшить. Сначала будет полезно вспомнить о том времени в вашей жизни, когда вы были амбициозны и извлекли из этого выгоду. Запишите, как вы себя чувствовали во время достижения той амбициозной цели. Каков был ваш энергетический уровень? Что вас мотивировало? Что беспокоило? Каковы были ваши чувства при достижении цели? Что вы чувствовали, преследуя амбициозную цель, даже если вы не достигли вашей цели полностью? Наши самые желанные усилия, даже если цель не была достигнута, могут напомнить нам об энергии, которая нас мотивировала. Запишите свою цель относительно амбиций. Есть ли конкретная цель, которой вы хотели бы достичь? Есть ли определенная привычка или качество, которое вы хотели бы развить?
3. Определите, кто из вас — вы или ваш партнер — будет первым в качестве коуча, а кто станет учеником.
4. Отведите 20–30 минут для каждого и используйте модель ССС в качестве структуры. Пройдите через коучинговые шаги и в заключение создайте контракт. Поменяйтесь ролями.
5. Полезно быть открытым и готовым помочь вашему коучу работать с вами над следующими вопросами.
• Какую историю вы рассказываете?
• Какое поведение вы демонстрируете?
• Какие потребности определяют ваше поведение?
• Какие вопросы помогут обострить ваше мышление?
• Как вы можете превратить свои знания в действие?
Следуйте процессу коучинга, но также доверяйте своим инстинктам. Когда вы находитесь на месте ученика, ваша цель — как можно более четко увидеть вашу ситуацию, а затем решить — что можно сделать для наиболее положительных результатов.
Когда вы находитесь на месте коуча, помните, что сказал Мусаси: «Меньше думай о себе, больше думай о мире».

Коучинг руководителей старшего звена

Из моего опыта коучинга топ-менеджеров следует, что процесс обучения ускоряется, когда ученик распознает будущую лидерскую возможность и понимает необходимость развития, чтобы сделать эту возможность успешной. Что и показывают следующие примеры.

Цель развития Питера:
Укрепить уверенность организации в его способностях стимулировать инновации.
Два года назад Питер, участник АМР, принял предложение факультативной коучинговой сессии. Питер работал в успешном неамериканском банке, который функционировал в области со значительными развивающимися рынками. Во время нашей первой коучинговой беседы Питер сказал мне, что в банке из-за его финансовых навыков он оказался в тупике — с точки зрения предполагаемых лидерских возможностей. Он понял, что часть этого восприятия основана на его собственном нежелании рисковать. Если он хотел, чтобы его признавали как лидера (которым он, по его мнению, мог быть), ему необходимо было выйти из своей зоны комфорта. Он стремился прекратить ставить ненужные барьеры для себя и сделать так, чтобы он казался менее отчужденным и менее сосредоточенным лишь на технических аспектах своей работы. Он хотел, чтобы его видели лидером, способным на преобразования банка в области инноваций.
Питер понимал, что, будучи финансовым директором, ему было бы легче вернуться к снижению затрат и управлению рисками, но он предпочел путь, ведущий к инновациям. Питер сделал именно то, чего не смог сделать Нед Старк в Королевской Гавани: он поразмышлял над своими эмоциональными тенденциями, чтобы развить свое самосознание, и отреагировал на возможности через самоконтроль. Он развил свои лидерские навыки с помощью практических шагов, которые включали в себя сознательный внутренний контроль и представление себя с новой стороны заинтересованным сторонам как внутри, так и вне организации.
Активно работая над тем, чтобы показать себя как концептуального, новаторского, эмпатичного и увлеченного лидера, Питер изменил взгляд, каким на него смотрели ключевые лица в его банке. Питер осознавал свою склонность быть осторожным, а также восприятие коллег, которые тоже видели его как осторожного, а не лидера-новатора. Он также понял, что ему необходимо завоевать доверие Совета директоров. Питеру удалось мотивировать себя и действовать на основе контракта, который был создан в процессе коучинга. Несмотря на предыдущее восприятие своих навыков и ограничений, он адаптировался и смог показать себя способным внести изменения в организационные области, которые требовали креатива. Его начали воспринимать по-другому и назначили руководителем инновационных проектов.
Год спустя он ездил из Африки на встречи в Силиконовой долине, возглавляя команду своего банка, которая была воодушевлена технологическими возможностями. Помимо этого он управлял ИТ и финансовым отделами в банке, помогал заинтересованным сторонам увидеть возможности своего ви́дения роли банковских инноваций.
Шесть месяцев назад Питер сказал мне, что банк рассматривает семь новых возможных бизнес-проектов. Он сказал, что его внимание к урокам коучинга было важной частью процесса. Он вовлечен в технологии и выполняет организационные работы для создания новых бизнес-моделей и моделей получения дохода. Он занимается вторым новым бизнесом, а его первый бизнес скоро выйдет на рынок. Как он сам с энтузиазмом сказал: «Все претворяется в жизнь!»
Питер осознавал необходимость руководствоваться своей целью, которая помогла бы организации увидеть новые возможности. Он понимал, что коучинг станет для него способом понять, как заново открыть себя в качестве лидера. Он занимался коучингом разными способами. Телефонные сессии со мной были лишь одним из его подходов к саморазвитию. Питер целеустремленно оценивал возможные области своего роста и упорно трудился, чтобы объективно видеть себя и искать пути расширения своих навыков и эффективности в руководстве внутри своей организации.
Кроме того, он сказал, что коучинг помог ему сосредоточиться на людях, с которыми Питер работал. Он обрел умение следовать тому, что его воодушевляло, а также оставаться верным интересам его прямых подчиненных и коллег. Это придавало ему энергию и приносило глубокое удовлетворение.

Цель развития Лори:
Выяснить, как понимает ее роль босс, и найти необходимые для нее ресурсы.
Одна из постоянных проблем для руководителей старшего звена — это несоответствие между тем, какой, по их мнению, вклад они могут внести в организацию, и тем, как их потенциал оценивает их руководитель.
Лори, руководитель отрасли медицинского страхования и выпускник нашего АМР, была в смятении. Она знала, что перед ней стоит выбор, так как другая организация готовилась сделать ей предложение о работе. Новое рабочее место повлекло бы за собой увеличение ответственности, а также другие преимущества. Ее нынешняя работа была интересной, и в ней Лори достигла успеха. Она гордилась своими усилиями, но также сталкивалась с проблемами, которые вряд ли можно было бы решить на ее нынешней должности. Девушке было нужно, чтобы начальник принял конкретные решения о ее обязанностях и ресурсах, но казалось, что этого не произойдет. Лори столкнулась с реальностью: ей необходимо было решить — уйти ли из организации, чтобы устроиться на работу, которая лучше соответствовала ее стремлениям, даже если переход подразумевал отказ от должности в организации, которая была для нее дорога.
Во время коучинг-сессии я попросил Лори рассказать о контексте и ответить на вопрос: «В чем дело?» Ответ заключался в том, что она хотела занимать в своей организации более стратегическую должность. Она чувствовала себя ограниченной в интеллектуальном плане и склонялась к тому, чтобы перейти на новую работу, которая предлагала явные возможности следовать ее стратегии. Вероятно, она даже могла бы заняться преподаванием в университете на неполный рабочий день и находиться среди людей, вовлеченных в решение амбициозных задач, включая создание новых решений в ее отрасли. Зарплата в случае Лори не была проблемой. Проблема заключалась в ее вовлеченности и энергии, как выразился ее начальник, а для самой девушки — в ее возможностях предложить трансформационные решения проблем отрасли.
Лори любила свою работу — до недавнего времени. Она только недавно окончила Колумбийский курс АМР и хотела применить полученные знания в области лидерства, чтобы оказать положительное влияние на организацию. Траектория организации была сосредоточена на том, чтобы делать больше с меньшими затратами. По словам Лори, она «не ощущала удовольствия от работы… я чувствовала пустоту внутри. Я не могла почувствовать себя свободной. Я была в тупике».
Было бы разумно предположить, что большинство из нас в любой конкретный момент не всегда весело проводят время и могут чувствовать пустоту и безысходность. Для взрослого человека, на котором лежит ответственность, это может быть обычным делом. Тем не менее если ежедневная эмоциональная реакция на работу включает в себя чувство безысходности, и эта работа не приносит радости, то возникает напряженность, которая требует решений.
Для Лори важно иметь возможность делать больше… воплощать крупные проекты в жизнь. Когда мы обсуждали вопрос «Что для тебя важно?», она сказала: «Я еще никогда не сталкивалась с чем-то неизвестным, с чем не могла бы справиться». Лори необходимо оставить свой след. В сфере здравоохранения это предполагает способность решать постоянные проблемы инновационными методами. Она знает, что сможет это делать в новой организации, но не уверена, что хочет уходить из нынешней компании. Лори считает, что при правильной поддержке может внести существенный вклад в решение больших проблем для ее нынешней организации и отрасли. Но для этого необходимо иметь возможность решать эти большие проблемы. Как сказала девушка, «я не могу выйти за рамки организации и узнать, какие варианты могут сработать, если я постоянно в неведении». Работа кажется скучной, и она чувствует себя в тупике.
«В чем дело?» (контекст). Контекст заключается в том, что Лори не удовлетворена нынешней динамикой. «Что для нее важно?» (содержание). Она хочет внести свой вклад в организацию, взяв на себя решение больших проблем. Эта возможность ей не предоставлена. В идеале предложенная новая работа будет иметь стратегический уровень, а если нет, она все равно позволит девушке следовать амбициозным целям и не станет ограничивать ее в ресурсах. Лори нужно решить, примет ли она новое предложение о работе.
Вопрос на повестке: «Что ей делать? Что дальше?» (выполнение).
На наших коучинг-сессиях мы рассматривали различные варианты. Один вариант для Лори — прояснить ситуацию с нынешним начальником. Лори решает инициировать разговор, в котором выяснится, предоставит ли ей начальник независимость и ресурсы. Это даст Лори шанс остаться верной себе, так как она будет открыто говорить о том, чего она ждет от своей работы. Это даст ей возможность обсудить с начальником, как ее ценности определяют ее действия и почему она стремится направить свои силы на достижение больших целей, а не просто делать больше с меньшими затратами. Этот разговор также открыл бы возможность обсуждения их общих проблем и потенциальных успехов и того, что Лори могла бы сделать, чтобы достичь целей начальника.
Сосредоточение на основных ценностях поможет Лори понять, что важно для нее, а также найти пути, с помощью которых она может помочь своему начальнику добиться успеха в качестве лидера. Лори воодушевлена идеей рассказать о своих собственных ценностях ее начальнику с целью помочь ему достичь успеха. Это была бы выигрышная ситуация для обеих сторон.
Лори понимает, что в дополнение к этой выигрышной перспективе ей нужно будет обсудить с начальником конкретные тактики. В противном случае разговор, конечно, мог бы быть теплым и позитивным, но тогда Лори бы пришлось представлять любые новые договоренности своей команде без явной поддержки босса. Это также поможет Лори принять решение относительно нового предложения по работе. Если начальник не согласится с устремлениями Лори и ее потенциалом, тогда она примет предложение другой организации. Разговор может предоставить Лори ясность, необходимую для правильного карьерного роста.
Через десять дней после нашего разговора Лори позвонила мне. Она получила предложение от новой компании. Девушка поговорила с боссом и объяснила свое ви́дение ситуации, сосредоточившись на собственных ценностях. Они обсудили, каким образом Лори столкнулась с ограничениями, которые несла ее нынешняя работа. В случае пересмотра ее полномочий девушка могла бы остаться. Начальник согласился и предоставил Лори дополнительный персонал, чтобы она могла перераспределить свои обязанности и сосредоточиться на более сложных проблемах.
Подведем итоги. Два наши ученика, Питер и Лори, взяли на себя инициативу выбрать коуча, который бы помог им лучше понять свои проблемы, определить потенциальные ограничения и возможности, а затем достичь своих целей. Питер решил работать над собой и разработать шаги, которые подготовили бы его к тому, чтобы его коллеги могли взглянуть на него по-новому. Питер смог изменить ви́дение коллег, которые привыкли к его осторожным действиям, и теперь он был тем лидером, который притягивал инновации. Лори поняла, что в своей профессиональной жизни успешно справлялась с решением больших проблем. Она была уверена в своих способностях, и девушке было необходимо проверять их на практике. Рабочие обязанности не давали ей возможности брать на себя большие вызовы. Лори решила не мириться с ограничениями, которые не давали ей достичь того, что было ей под силу.

Учитель танцев Арьи

Так же, как Питер и Лори, юная героиня «Игры престолов» Арья Старк ищет коучей, которые бы давали ей советы на ее непредсказуемом, опасном и важном пути. Будучи младшей дочерью Хранителя Севера Семи Королевств, девочка не хочет ограничивать себя тем, как ее видят другие. Она не хочет чувствовать безысходность.
Давайте применим модель ССС к ситуации Арьи, когда ее отец был заключен в тюрьму…

1. Что с Арьей? Каков контекст?
Арью привез в чужой город ее отец. У девочки нет особенных интересов, она лишь хочет научиться владеть оружием.
Арья быстро понимает, что сила имеет большое значение… а умение обращаться с оружием дает силу.

2. Что важно для Арьи? Каково содержание?
Большинство союзников Арьи не понимают ее или сводят к минимуму ее интересы, так как они не подходят юной леди. Отца девочки (Неда Старка) арестовывают, и Арью разыскивают солдаты королевы. Она попала в ловушку в среде, в которой никто не может ее защитить. Ее учитель фехтования Сирио Форель убит Мерином Трантом и белыми плащами Королевской гвардии. Сирио убеждает ее бежать.
Арья хочет выжить, заполучить свободу и продолжить обучение боевым искусствам.

3. Что дальше? Каковы действия Арьи?
Арья бежит из Королевской Гавани, борется за выживание и живет местью. Арья, как и Питер и Лори, решает оценить ситуацию, определить варианты и действовать в соответствии с извлеченной информацией, которая включает помощь ее коуча в опасный для жизни момент.
Питер и Лори решают попытаться продвинуть свою карьеру в новом, желанном направлении. Питер и Лори выбирают коучей, чтобы они помогли им продумать их лидерские возможности, найти необходимые шаги и затем предпринять их.
Арья тоже решает следовать своим стремлениям. Раннее обучение подготовило ее к тому, чтобы воплотить помощь Сирио в жизнь и избежать ареста солдатами Серсеи. Сирио одолевает пятерых мужчин с одним только деревянным мечом в руке. Сир Мерин подходит к нему в броне и со стальным мечом. Сирио снова занимает свою позицию после расправы над теми, кто напал на него. Его будущее предвещает беду. «Арья, дитя, — крикнул он, даже не глядя на нее, — уходи сейчас же!»
Нужна решимость, чтобы противостоять власти и уйти в неизвестность. Арья убегает. «Все, чему учил ее Сирио Форель, вспыхнуло в голове девочки. Быстрая как олень. Тихая словно тень. Страх режет глубже меча. Быстрая как змея. Тихая как вода. Страх режет глубже меча».
Мы рассмотрим путешествие Арьи и влияние ее наставников, которое было как положительным, так и отрицательным. У Арьи есть упорство следовать тому, что для нее важно: борьбе и использованию оружия. Она полностью этому привержена.
Арья сосредоточенна. Она находит медитативный интерес в деталях ее нового занятия. Она знает, чего хочет, и следует своей цели. В своей книге «Твердость характера. Как развить в себе главное качество успешных людей» Анжела Дакворт пишет: «Упорство — это работа над тем, что важно для вас настолько, что вы хотите оставаться этому верным». Хотя Арья Старк не единственный человек, чья жизнь и успех будут зависеть от твердости характера в Вестеросе и Эссосе, эта девушка является примером тех преимуществ, которые можно от этого получить. Арья сбегает, нашептывая слова своего учителя. Она вступает на свой путь воина.
Давайте рассмотрим ее путешествие и то, чему она научилась в результате коучинга.

Истинное ви́дение: в нем самая суть

Ронин Мусаси оценил бы методику обучения первого меча Браавоса. Мусаси утверждал, что человек должен преодолеть себя, прежде чем завоевывать мир. Сирио предлагает Арье начать этот путь: 1) победить внутренний конфликт и 2) победить внешний конфликт. Сирио Форель дает советы своей молодой ученице о важности практики, о необходимости слушать и об умении видеть истину.
У Сирио уникальные методы обучения. Нед видит, как его дочь гоняется за котом, который является «воплощенным грехом и самой подлостью». Десница короля улыбается, когда Арья объясняет, что гоняется за кошками для развития ловкости. Она поймала много кошек, на которых указал Сирио, но этот кот все еще остается большой проблемой.
Арья любит вызовы. Она учится у Фореля, но она могла бы и учиться у Мусаси, который писал: «Сначала будет сложно, ведь все сложно, когда делаешь это впервые». Бывший первый меч Браавоса в значительной степени выступает коучем Арьи. Он учит ее сохранять душевное спокойствие, когда разум и тело девочки вынуждены выживать под большим давлением. Этот вызов применим к ситуации, когда она преследует кошек по туннелям Красного замка, а также к вызовам на пути, где за ней охотятся люди королевы после казни ее отца. Ронин Мусаси советует: «Даже если ваше душевное состояние в спокойствии, не позволяйте вашему телу расслабляться, а когда ваше тело расслаблено, не позволяйте душевному состоянию расслабляться».
Сирио подготовил Арью к конфликту, задавая вопросы, направляя ее знания, развивая молодую ученицу. Он рассказал Арье историю, которая, по его словам, объясняет, почему он был лучшим фехтовальщиком в Браавосе. Ее коуч Сирио когда-то был лучшим, хотя были и другие, моложе, быстрее и сильнее его. Любопытно, что морской лорд предложил ему простой тест. Сирио показали экзотическое животное из далеких стран и попросили опознать странное существо. Он смог отбросить все мифотворчество и понял, что экзотическое животное было всего лишь котом. «Я обладаю зрением, истинным зрением, в нем самая суть». Он рассказывает историю Арье, и она отвечает: «И ты увидел, какой он на самом деле». Браавосиец отвечает ей: «Именно так. Нужно только открыть глаза».
Сирио и Мусаси сошлись бы во мнении, что истинное зрение необходимо в битве, но оно важно и в лидерстве. Коучинг — это метод, который мы можем использовать для развития собственных способностей, чтобы противостоять конфликтам. Это один из путей к истинному ви́дению. Коучинг — это мощный инструмент в попытках учиться у Сирио и видеть истину.

Страх против Мечей

У Арьи развивается сильная воля, чтобы отомстить, но также для того, чтобы выжить и развивать свои навыки и знания. Она учится контролировать сиюминутные потребности для долгосрочного совершенствования своего развития и ви́дения. Она повторяет наказ своего гуру, своего коуча: «Страх режет глубже меча».
В статье «Страх обратной связи» в Harvard Business Review Джей М. Джекман и Майра Стробер подчеркивают важность научиться справляться с обратной связью в нашей организационной среде и не позволять страху способствовать «неадаптивному поведению — такому, как прокрастинация, отрицание, хандра, ревность и самосаботаж». Именно к этой способности призывают ронин Мусаси и бывший первый меч Браавоса. Сирио учит девочку видеть страх как опасность, которая острее лезвия. Сирио готовит Арью к пониманию жестоких последствий страха.
В нашем мире, как и в Вестеросе и Эссосе, мы можем учиться благодаря идеям «Страха обратной связи». Люди в организационной жизни могут «научиться распознавать негативные эмоции, конструктивно переосмысливать страх и критику, ставить реалистичные цели, создавать системы поддержки и поощрять себя за достижения».
Арья учится этому навыку. Она может распознать свой страх, что необходимо для побега из Королевской Гавани. Она перевоплощает свой страх в ежедневное напоминание своей цели перед сном (в современном мире мы назовем это «расставить точки над «i» с теми, кто предал ее»). Она хочет мести. Эти ночные молитвы с перечислением врагов являются одним из шагов по достижению своей цели. Второй шаг для нее — научиться сражаться. На третьем этапе она создает системы поддержки от коллег, разнообразных и опасных — Тайвина, Якена, Пса и даже Бродяжки. Арья не сдается. Она решает учиться и развивать навыки, учиться даже у тех коучей, которые готовы были ее убить. Арья вознаграждает себя за терпение и усилия, когда мстит Транту, Фрею и Бейлишу.
Она понимает, что выиграет, если будет смотреть на ситуацию в долгосрочной перспективе. Совершенство не будет достигнуто в одночасье. Как сказал Мусаси: «Шаг за шагом пройди дорогу в тысячу километров… Сегодня — это победа над собой вчерашним». Арья проходит множество испытаний, не убегая от них, а провоцируя их. Погоня за этими испытаниями приводит ее через Узкое море в город ее учителя фехтования — Браавос. Девочка просит покровительства и тренировок в Черно-белом Доме.
Якен Хгар дает Арье шанс стать Безликой. Ей хватает смелости и преданности делу, но после убийства Бродяжки она решает не отказываться от человечности. Арья завершила свое превращение и стала никем: убийцей для Многоликого Бога. Якен видит снятое с Бродяжки лицо в Зале Ликов в Черно-белом Доме. Он говорит Арье: «Наконец-то девочка стала никем». Но Арья не никто. «Девочка — Арья Старк из Винтерфелла».
Арья получит множественные ранения, будет подвергнута угрозам и преследованию от Винтерфелла до Королевской Гавани, от Харренхала до Браавоса и на ее родном Севере. Но страх не остановит эту девушку от того, чтобы вернуться и защитить тех, кого она любит. Она следует своему Пути Лидера и вновь возвращается домой, несмотря на все преграды; она обрела навыки в боевом мастерстве, смелость и более глубокие обязательства перед теми, кого она поклялась защитить. Она добилась успеха благодаря своей способности учиться у своих коучей, плохих и хороших.
Путь Лидера: Сверхъестественная помощь и преодоление первого порога
Кэмпбелл считает, что мифы предоставляют нам метафорические примеры, которые могут помочь нам прийти к полноценной жизни. «Что мы ищем? Достижение того, что является потенциалом в каждом из нас». Осуществление потенциала очень важно. «Нет ничего важнее самореализации. Вы становитесь знаком, вы становитесь сигналом, выражающим нечто высшее; таким образом вы найдете свой собственный миф, проживете его и станете его воплощением».
Кэмпбелл полагал, что у каждого из нас есть мудрость, и что блаженство является эффективным описанием средоточия этой энергии. Мифы могут помочь нам найти блаженство. Нам необходимо обратиться к мифологии, к историям, которые направили бы нас к реализации нашего потенциала. У нас есть выбор прожить со стремлением к самореализации — быть знаком, сигналом с возможностью к совершенству. У нас есть выбор делать себя лучше, чтобы добиться успеха.
Мифы и истории направляют нас. Мифы имеют похожую структуру и повторяющиеся темы. Идея помощи извне, от некой внешней силы, привлекает нас, она повторяется; она может мотивировать нас, подталкивать вперед, побуждать нас искать помощь из непредсказуемых источников, но мы не можем выбрать любого коуча. Мы должны слушать, обдумывать и выбирать, какие голоса важны для нас.
Коучинг — это метод достижения самореализации и успеха. Дейенерис Таргариен следует своим демократическим, защитным и доверительным инстинктам в Дотракийском море. Это приводит к ужасной гибели ее мужа и ребенка, но это предательство доверия — ее суровое испытание.
Как пишет Ник Крейг: «Проблемы любого масштаба — от личных проблем до стихийных бедствий — могут привести нас ко дну. Когда мы оказываемся перед таким суровым испытанием, мы рассчитываем на наши внутренние ресурсы для того, чтобы из него выбраться. Мы стремимся и находим цель, которая выведет нас из этой ситуации». Потери Дейенерис обостряют ее приверженность более сильным лидерским возможностям и рискам, которые сопутствуют ее выбору быть лидером.
В мономифе Джозефа Кэмпбелла этап, когда герой встречается с фигурой, воплощающей благосклонную к нам, оберегающую силу судьбы, называется Сверхъестественной помощью. Эта фигура предлагает талисман. Оби-Ван Кеноби в фильме «Звездные войны: Новая надежда» дает Люку Скайуокеру световой меч — талисман для самообороны, чтобы достичь цели Люка. Эта оберегающая, благосклонная фигура Оби-Вана, по словам Кэмпбелла, является фантазией, «заверением — обещанием того, что блаженство Рая, которое впервые познано в материнском лоне, не должно быть утеряно».
В Эссосе мейега оказывается этой фигурой и предлагает магию, чтобы помочь Дейенерис. По словам Кэмпбелла, «более высокоразвитые мифологии представляют в этой роли возвышенный образ наставника, учителя, паромщика, проводника душ в потусторонний мир». Но сама идея о существовании этого гида или учителя не означает, что все, кто себя таковым представляет, заслуживают доверия.
Мейега — это не старик или женщина, которые, как утверждает Кэмпбелл, предложат амулет или магическую помощь в путешествии героя. «Для тех, кто не отказался от зова, первое знакомство на пути героя произойдет с оберегающей фигурой». Мирри Маз Дуур не союзник. Она — месть лхазарян дотракийцам, в том числе и кхалиси. Сверхъестественная помощь действительно приходит к Дейенерис, но не в обличии мейеги. «Эта фигура воплощает благосклонную к нам, оберегающую силу судьбы». Нет, эта оберегающая сила судьбы приходит не с появлением благодарной целительницы, которую спасли от насилия. Сила судьбы для Дени приходит в виде свадебного подарка магистра Иллирио Мопатиса: трех окаменелых драконьих яйца из Края Теней за Асшаем.
Приключение невозможно без смелости, ви́дения и мотивации преодолеть первый этап. «Приключение — это всегда и везде проход через завесу изведанного и неизведанного». Арья переступила через порог изведанного и неизведанного. Она преодолела порог сообщества и не имеет другого выбора, кроме как бежать, но все еще готовится к этому моменту. Ее сестра Санса не готова. Красавица-сестра, которая увлеклась мечтами о легкой, идеальной семейной жизни с прекрасным принцем, станет пленницей Ланнистеров, пешкой в руках Серсеи, короля Джоффри, Петира Бейлиша и Рамси Болтона. Будущее Сансы будет ужасным, оно будет наполнено психологическими и физическими страданиями, ее судьба будет лишь немногим лучше той, с которой столкнется на страницах романа ее подруга детства из Винтерфелла Джейн Пул.
Арья пересекает первый порог и находит свой путь вперед, она озлоблена, испугана и жаждет сражаться. Она получает пользу от коучинга, который может изменить все: «Силы, которые поджидают на границах, опасны; иметь с ними дело рискованно; но для тех, кто обладает компетентностью и смелостью, опасность исчезает». Опасность возрастает, но Арья учится противостоять ей. Ее смелость в сочетании с умением владеть оружием становятся ее силой и щитом. Опасность для Арьи не исчезает, но постоянные угрозы для нее уменьшаются, потому что она развивает навыки, чтобы им противостоять.
Благодаря урокам ее коучей — как благоприятных, которые служат интересам Арьи, так и более опасных, которые служат своим целям, — Арья продолжает развивать свои способности и смелость. В первом томе «Сборника Хагакуре» Ямамото Цунэтомо говорит о важности превосходить других, прислушиваясь к ним. «Советоваться с другими — это основа для того, чтобы сделать большой шаг вперед от других». Арья использует этот совет в подходе к своим наставникам, будь то Сирио Форель, Тайвин Ланнистер, Сандор Клиган или Якен Хгар.
Во втором томе Цунэтомо рекомендует важность знать природу других людей, чтобы разрешать с ними проблемы. «Чтобы уладить ситуацию, нужно быстро понять природу другого человека и действовать соответствующим образом».
Арье Старк требуется время, чтобы развить навыки, необходимые для способности реагировать на природу людей, причиняющих боль тем, кого она любит, но у нее хватает смелости начать свое путешествие и преодолеть первый порог. Она узнает природу как врагов, так и союзников. Понимание природы Уолдера Фрея помогает ей отравить его последователей, которые убили семью девочки на Красной Свадьбе.
Арья входит в стадию испытаний. Боевой дух Известного мира «Песни Льда и Пламени» ободряет ее и напоминает нам о необходимости нашего собственного путешествия. Арья развивает воинское мастерство благодаря своей храбрости. Ее героизм напоминает и нам о том, чтобы мы использовали свою смелость.
Джордж Р. Р. Мартин сказал: «Думаю, мы читаем фэнтези, чтобы вновь обрести краски. Чтобы чувствовать сильные пряности и слышать песни Сирен. В фантазии есть что-то старое и истинное, которое находит отклик в глубине наших душ». Когда Неду Старку не удается принять решение, и он оказывается среди толпы у Великой Септы Бейлора. Арья Старк, которую принимают за уличного мальчишку, наблюдает за ужасным результатом неверного, но благородного лидерства ее отца, который превратился в трагическую жертву. Мы находимся у подножия статуи Бейлора, когда солдаты ставят лорда Старка перед королем Джоффри. Мы находимся в метафоре вымысла, мы готовы к коучингу, когда нас одолевает страх. Кричащая толпа требует голову предполагаемого предателя. Мы находимся с Арьей и Сансой, пока сестры наблюдают за публичной казнью отца. Что мог сделать лорд Старк, чтобы избежать такой участи? Что мы можем сделать, чтобы максимально использовать свои лидерские возможности… и вызовы, которые стоят перед нами в нашем мире? Можем ли мы ответить с незамедлительной находчивостью Арьи? Можем ли мы учиться так, как это делает Санса благодаря своей стойкости?
Мы можем развивать свои лидерские навыки — как внутренние, так и внешние, — и учиться на мифе Джорджа Мартина, чтобы подготовиться к написанию Пути Лидера, который будут читать наши предки: истории о нашей смелости и навыках, включая мудрость, которая пришла к нам под руководством наших коучей.

Далее

Коучинг — это один из способов выявить лучшее в себе и в людях. Дейенерис Таргариен выбрала не того советника, не того коуча, и доверилась не тому сверхъестественному покровительству. Результатом стала смерть тех, кого она любила, но она научилась быть осторожной в выборе коучей в будущем. Кхалиси училась на своих ошибках и смогла использовать поддержку освобожденных рабов, чужаков из других земель и сверхъестественную помощь своих драконов. Дейенерис поняла, что в конце каждого напряженного рабочего дня, будь то на дотракийских равнинах, в Бухте Работорговцев в Миэрине или на Драконьем Камне в Черноводном заливе, она должна знать, какие ставки на кону; она должна оценить своих советников и затем идти вперед, быть в силах найти уверенность, противостоять риску и не оглядываться в страхе назад.
Арье Старк меч, который она назвала Иглой, подарил ее брат (позже выяснилось, что не единокровный, а двоюродный) Джон Сноу. Ни Арья, ни Джон не осознавали, как скоро будущее девочки будет зависеть от этого оружия. У нее был коуч, Сирио Форель, который спас ей жизнь, подготовив к конфликту, который встанет на пути достижения ее целей. Дух Сирио жил в Арье и развил в ней мудрость, навыки и успех.
Мы все сталкиваемся с «мертвыми зонами» в лидерстве. Мы все можем извлечь выгоду от обучения у правильных коучей. Коучинг имеет значение, когда, по словам Терренса Мальтбии, разговаривая с руководящим звеном в AMP, вы что-то выставляете вперед. Это что-то будет состоять из целей, которые способствуют успеху. Найдите коучей, которые помогут вам справиться с Автоматическими Негативными Мыслями, которые помогут вам спуститься с лестницы умозаключений и которые помогут вам понять, что важно на вашем Пути Лидера.
Если у вас есть возможность заниматься коучингом — послушайте. «Меньше думай о себе, больше думай о мире».

3
Будь игроком, а не пешкой!


Как развить психологическую устойчивость, чтобы справиться с неудачами

У Сансы Старк было безмятежное детство, в которое вносили разнообразие мрачные истории септы Мордейн о долгой зиме и потусторонних существах, обитающих к северу от Стены.
Столкнувшись с неприятностями, мы можем быть игроком или жертвой. Жертва, как Мизинец сказал Сансе, является пешкой. Жертва решает не нести ответственность за свое положение. Внешние проблемы, с точки зрения жертвы, слишком велики. Игрок берет на себя ответственность и реагирует на ситуацию. Если раскаяние приходит после того, как мы сделали что-то плохо, а сожаление приходит, если мы не попытались что-то сделать, то Санса несправедливо оказывается в ситуации, когда раскаяние и сожаление становятся ее будущим. Она борется и создает другое будущее.
После побега из Королевской Гавани Санса понимает, что она была жертвой, пешкой. Ей нужно найти выход из этой ситуации и стать игроком.

Та, что красивая

Санса выросла в стабильной семье. Младшая сестра раздражала ее и заставляла краснеть, но братья были такими, какими и должны быть братья: красивыми, смелыми и добрыми. Ее родители были ответственными, преданными друг другу партнерами, которые защищали свой клан. Ее дед и дядя были жестоко убиты во время гражданской войны, но это было очень давно. Сансу не заставляли находить связи между иррациональными авторитетными фигурами и пытаться понять токсичную среду вокруг. Путь, который простирался от ворот их замка, казался идиллическим.
Он таковым не будет.
Когда Санса Старк отправлялась из Винтерфелла в Королевскую Гавань, она была обаятельна, она была влюблена, а септа Мордейн научила ее, как пользоваться успехом в придворной жизни. Как отмечала ее сестра Арья, «она даже краснела мило. Она все делала мило». Санса вместе с отцом и сестрой отправляется в Королевскую Гавань. Кейтилин Старк считает, что ее старшая дочь обретет счастье, выйдя замуж за принца Джоффри и став королевой Семи Королевств в будущем.
Когда Санса впервые отправляется из Винтерфелла на Юг, в залитую солнцем столицу, вместе с ее отцом и сестрой в окружении Баратеонов, в ней видны намеки на капризную независимость, юношескую импульсивность и понятное тщеславие. Санса — хорошая дочь, у нее рыже-каштановые волосы, которые блестят на зимнем солнце, она унаследовала высокие тонкие скулы. Люди, будь то настоящий друг, знакомый или очевидный враг, называют ее прекрасной. Даже королева признает красоту Сансы. Она хорошо вышивает, играет на музыкальных инструментах и читает стихи. Когда септа Мордейн начала отчитывать ее за неподобающее поведение, Санса все равно настаивает на том, чтобы кормить свою лютоволчицу Леди за столом с рук. В ней как раз достаточно мятежности, чтобы казаться очаровательным подростком, полным надежд.
Все остальные действия юной героини направлены на стремление к идеальной судьбе, о которой она слышала из идеализированных историй, лишенных противоречивых мотиваций и действий исторических фигур Вестероса. Даже после жестокой, неоправданной казни ее лютоволчицы по приказу королевы, Сансу подкупает привлекательное будущее: любовь защитит тебя, твое «завтра» будет идеальным, у тебя родятся светловолосые дети.
Путешествие Сансы в южную столицу начинает идти наперекосяк, когда она оказывается вовлеченной в кровавую драму между Арьей, принцем Джоффри, Микой (сыном мясника) и игрой королевы Серсеи против Старков. Даже когда ее отец казнит Леди по приказу короля, Санса уверена, что все будет в порядке — как в королевстве, так и в ее жизни. Пока Арья следует советам ее наставника из Браавоса и гоняется за кошками в недрах Красного Замка, а Нед Старк выясняет причины таинственной смерти Джона Аррена, Санса счастлива. «Ей нравилось в Королевской Гавани пышное великолепие двора, лорды и леди в бархате, шелке и драгоценных камнях, огромный город, полный людей».
Во время первого для нее турнира Санса не видит ничего, кроме воплощения в жизнь древних песен о героизме и романтике. После известий об изнасилованиях, воровстве и убийствах, когда ее отец назначает Берика Дондарриона главным для поимки лжерыцаря сира Григора Клигана, Санса глубоко разочарована тем, что выбран не Рыцарь Цветов. «Деликатно обгладывая куриную ножку», она рассуждала, что Лорас Тирелл был бы более логичным выбором. Сир Лорас был даже моложе и красивее Берика. Если Гора был монстром, то Рыцарь Цветов должен был стать героем, который его убьет.
Санса верит, что ее путь принесет ей романтику из песен. Она ошибается. Она ищет лидерские примеры у тех, кто стоит у власти. Она хочет следовать за кем-то. Она будет делать все красиво в обмен на награду. Такая стратегия не работает.
Санса поймет, что все зависит от ее способности учиться и от смелости в действиях, если она хочет обрести свободу. Ее готовность действовать будет зависеть от стойкости, в частности от двух социальных конструкций, связанных с ней, — твердости характера и «сису» (см. далее).
Как мы можем научиться, подобно Сансе, перестать быть пешкой и превратиться в игрока? Мы можем осознанно подходить к тому, как твердость характера и упорство будут способствовать развитию нашей психологической устойчивости.

Психологическая устойчивость

Анжела Дакворт считает, что твердость характера — это «страсть и упорство для долгосрочных целей». Твердость характера зависит от понимания, что достижения приходят к нам благодаря нашим усилиям, а не из-за внезапного всплеска интереса. Исследования показывают, что наличие таланта не обязательно ведет к твердости характера в работе, но помогает выработать «гибкое сознание» — термин, который ввела Кэрол Дуэк. Гибкое сознание предполагает признание того, что вы не рождаетесь с ограниченными возможностями, а можете развиваться и учиться. Вы всегда можете сделать шаг вперед навстречу своему развитию. Такая перспектива положительно влияет на твердость характера: люди упорствуют, так как не верят, что неудача — это постоянное состояние.
Мой коллега по Колумбийской школе бизнеса и партнер по AMP Пол Ингрэм на примере Джошуа Вайцкина представляет классу топ-менеджеров понятие гибкого сознания. Джош решил работать над собой и превратился из вундеркинда-шахматиста мирового уровня (стационарный, интеллектуальный спорт) в мастера мирового класса по боевым единоборствам.
В своей книге «Искусство учиться. Как стать лучшим в любом деле» Вайцкин говорит о важности сознания новичка и о том, что необходимо понимать ценность проигрышей. «Во всех дисциплинах бывают моменты, когда исполнитель готов к действию и когда он или она находится в стадии ожидания, перемен или в периоде роста». Во время периода роста ученик уязвим, но важно понимать, что происходит и давать себе время на периоды совершенствования.
Какое это имеет отношение к нашей работе? Вайцкин отмечает, что в деловом мире «редко бывает такое, когда производительность не имеет значения». Одно дело иметь сознание новичка и фокусироваться на пользе от поражений, когда вы являетесь новичком в выбранном хобби или виде спорта. Но можем ли мы применить такой же поэтапный подход, который бы позволял учиться на ошибках, даже когда от нас ждут результатов в работе? Идея Джошуа заключается в том, чтобы сохранять гибкое сознание, находясь под давлением. По словам Вайцкина, «ключ к совершенству заключается в том, чтобы смириться с органичным, долгосрочным процессом обучения и не жить в раковине статичной и безопасной посредственности. Обычно рост приходит за счет предыдущего комфорта или безопасности».

Сису

Sisu — это финское слово, которому более 500 лет, оно связано с твердостью характера. Эмилия Лахти, ученица Анжелы Дакворт говорит, что «сису начинается там, где заканчиваются упорство и твердость характера». На 3-м Всемирном конгрессе по позитивной психологии в Лос-Анджелесе сису назвали ключевой психологической компетенцией, которая позволяет совершать экстраординарные поступки по преодолению умственных и физических проблем, «способность выдерживать значительный стресс, действовать несмотря на кажущиеся непреодолимыми преграды. Мы надеемся на сису тогда, когда больше ничего не осталось. Сису дает нам последний толчок в тех случаях, когда бы мы сомневались в действиях». Сису является катализатором. Сису — это действия, проявление решительности, это «похоже на самообладание с добавлением непреклонного управления стрессом».
В 1940 году журнал Time упомянул об этом, когда описывал, как финны сдерживали русскую армию, несмотря на численное превосходство последних. «Это смесь храбрости, смелости, свирепости и упорства, способности продолжать сражаться после того, как многие другие уже сдались, и бороться с волей к победе». Упорство долгосрочно. Сису — смелость, движимая отчаянием быть припертым спиной к стене. Помимо функции катализатора сису может выполнять роль моста, который помогает нам направить себя и коллег к психологической устойчивости. Это путь, который появляется тогда, когда он нужен. Как сказала Эмилия Лахти: «Сису сначала помогает нам бороться с борьбой».
Два примера из истории покажут, как упорство и сису порождают психологическую устойчивость.

Виктор и Фредерик

«Человек в поисках смысла» Виктора Франкла и «Повесть о жизни Фредерика Дугласа, американского раба» Фредерика Дугласа — это нехудожественная литература, в которой авторы несправедливо оказываются пешками.
Эти два человека работали с тем, что было им доступно, включая веру в себя, стремление к свободе и психологическую устойчивость, чтобы превратить себя и людей вокруг в игроков. Они стали воплощением определения психологической устойчивости, которое дал в своей книге Рик Хансон: «Умственные ресурсы, такие как решимость, самооценка и доброта, делают нас устойчивыми, способными справляться с трудностями и преодолевать преграды в поисках возможностей».
Невролог и психиатр Виктор Франкл, переживший Холокост, описывает заключенных, которых гитлеровцы выбирали за их способность быть жестокими по отношению к другим узникам. Он пишет также о заключенных, которые ставили выживание своей конечной целью — даже ценой морали. «В среднем могли выжить только те заключенные, которые после многих лет скитаний из одного лагеря в другой потеряли все сомнения в борьбе за существование; они были готовы использовать любые средства, честные и не очень, даже жестокую силу, воровство и предательство друзей, чтобы спастись».
Франкл добавил, что если вы не следовали этой стратегии, то ваше выживание было бы чудом. Он пишет: «Лучшие из нас не вернулись». Однако автор заметил, что некоторые заключенные делали выбор в пользу соблюдения норм морали и человечности — даже перед лицом неминуемой смерти. При самых ужасных обстоятельствах они решили быть игроками и не изменять своим моральным принципам. Они стояли перед лицом смерти с психологической устойчивостью. Виктор Франкл видел заключенных (в том числе и себя), которые решили противостоять ужасам заключения с моральным обязательством хранить верность своим убеждениям под невероятным давлением.
Касательно психологической устойчивости Анжела Дакворт пишет: «Это не просто влюбиться, а оставаться влюбленным». То же самое касается и тех заключенных, которые придерживаются своего морального кодекса, когда другие не следуют ему. Они не просто поддаются краткосрочной привязанности к моральному кодексу, они остаются ему преданными даже под угрозой причинения им большого вреда. Стойкость в конечном итоге зависит от выносливости.
Фредерик Дуглас — оратор, аболиционист, писатель и государственный деятель — в молодости сбежал из рабства. Будучи невольником на Юге Соединенных Штатов до начала Гражданской войны, он подвергся жестокой дисциплине мистера Кови, который был известен как «ломатель рабов» и избивал Дугласа. Измученный, раненый, отчаявшийся Дуглас столкнулся с реальностью и понял, что у него нет выбора, кроме как бороться, даже если отпор может привести к казни. Он воспользовался эквивалентом финского социального понятия сису и решил противостоять рабовладельцу, нанести ответный удар даже при вероятности собственной смерти. «Казалось, что мистер Кови был уверен, что может делать со мной все, что хочет, но в тот момент — откуда взялось мужество, я не знаю — я решил драться».
В итоге Дуглас дрался с двумя мужчинами. Борьба продолжалась два часа. Позднее, когда он уже был свободен, Фредерик Дуглас стал оратором и рассказывал об ужасе жизни в рабстве. Он описывал этот момент противостояния рабовладельцу как катализатор его свободы, он писал, что это стало «поворотным моментом в моей судьбе раба. Это разожгло во мне догорающие угли свободы и возродило во мне мужество».
Дуглас был прижат спиной к стене, ставки были высоки, но он решил сражаться. После этого решения Фредерик вспоминал: «Я не мешкал и хотел показать, что, по моему мнению, белый человек, которому с успехом удавалось избивать меня, должен также быть способным убить меня». Дуглас применил стойкость в своих стараниях бежать. Он понимал, что это займет время и потребует усилий. Первая попытка была неудачной и почти стоила ему жизни. Он говорил, как трудно было сосредоточиться на достижении своей цели и не терять надежду. Дуглас нашел работу в судостроении, но был вынужден отдавать значительную часть вознаграждения белому хозяину, которому принадлежал.
Он действовал с сису, когда решил противостоять мистеру Кови. Он продолжил действовать с твердостью характера в своем стремлении сбежать из рабства и стать свободным человеком. «Мое недовольство росло. Я всегда искал средства спасения, и не находя прямых средств, я решил занять свое время работой, чтобы получить деньги на побег».
Фредерик нашел способ сделать шаг вперед с помощью своей жены. Он притворился моряком на корабле, но сначала ему нужно было выдержать и противостоять всем трудностям, которые возникали ежедневно на протяжении всей его молодости. «Ужас рабства и блаженство свободы всегда были передо мной. Со мной была жизнь и смерть. Но я не сдавался и, согласно моей резолюции, третьего сентября 1838 года я скинул свои цепи и добрался до Нью-Йорка».
В самых сложных обстоятельствах Франкл и Дуглас смогли найти путь, на котором были способны противостоять трудностям в качестве игроков, а не пешек. Дуглас действовал согласно сису и стойкости, чтобы поддерживать свою психологическую устойчивость в рабстве, Виктор Франкл тоже полагался на сису и стойкость, чтобы выработать психологическую устойчивость во времена Холокоста. Он пытался помочь тем, кто был уязвим и следовал тому поведению, которое считал нравственно правильным. Франкл также напоминал себе, что у него всегда есть выбор. Он мужественно вел внутреннюю борьбу (сису) и напоминал себе, что когда-нибудь в будущем использует то, чему научился в концлагерях, чтобы внести вклад в духовный багаж человечества (стойкость).

Упражнения по развитию психологической устойчивости

Надеемся, что наши лидерские проблемы никогда не поставят нас в такие же ужасные ситуации — вымышленные, в каких побывала Санса Старк, или в реальные, с которыми столкнулись Фредерик Дуглас и Виктор Франкл. Но все же мы должны использовать нашу психологическую устойчивость. Следующие два упражнения помогут оставаться в режиме игрока при возникновении вызовов.
Упражнение 1 — Живой пример — дает возможность получить совет от близкого окружения. Это внешнее упражнение, которое основывается на помощи сторонников.
Упражнение 2 — Ваша история психологической устойчивости — внутреннее упражнение, которое дает возможность подготовиться к вызовам в будущем.
Оба упражнения дают возможность применить идею Джошуа Вайцкина об «инвестициях в потери». Вы не готовы действовать и решать проблему, но вы готовитесь к действиям. Вы выбираете жизнь не в «статичной, безопасной посредственности», как говорит Вайцкин, а несете ответственность за свои проблемы и стремитесь к совершенству.
Упражнение № 1: Развитие психологической устойчивости
Живой пример
В программе AMP для руководителей старшего звена у нас есть проект под названием «Живой пример». Руководители на трех-пяти страницах описывают лидерские проблемы, с которыми они сталкиваются в своей организации. Цель этого упражнения — предоставить лидерам различные взгляды на стоящую перед ними задачу. Каждый руководитель описывает свою проблему, отвечает на вопросы небольшой группы коллег, чтобы дать необходимый контекст, а потом уходит из комнаты. Их коллеги работают как консалтинговая команда, которая предоставляет решения проблем. Это повышает психологическую устойчивость руководителя, так как предоставляет свежую информацию. После упражнения руководители часто говорят, что анализировали проблему слишком узко, смотрели на нее через ограниченную призму возможных решений. Разнообразные взгляды коллег — из разных отраслей и культур — заставили их двигаться дальше и достигать успеха.
Процесс занятия прост:
1) каждый руководитель дает четкое описание своей проблемы;
2) выбранная команда выступает в качестве консультантов, она состоит из людей с разным опытом работы в отрасли и широким спектром функциональных, культурных и лидерских качеств;
3) руководитель отвечает на вопросы о его или ее «живом примере» и уходит из комнаты;
4) команды работают над делом каждого участника, а затем выдвигают свои предложения.
Каждый «живой пример» занимает 90 минут, кажется, что это не так много времени, и нередко участники заранее скептически относятся к этому воркшопу, но процесс работает. В итоге люди получают новую информацию о своей проблеме благодаря свежему взгляду коллег. Их энтузиазм после воркшопа усиливается, и у большинства сотрудников сразу возникают решения, с которыми они возвращаются в свою организацию.
Живой пример дает результаты, так как руководители в командах являются бизнес-лидерами, которые преодолевали трудности на протяжении всей своей карьеры. Они активны и рассчитывают найти решения. Они научились приходить в себя после неудач и используют эту энергию и любопытство, чтобы учиться; они жаждут решить проблемы, возникающие у своих коллег.
Недавние примеры в AMP включали в себя следующие моменты.
1. Культура (Германия): поддерживать и развивать креативность в команде сферы услуг, ресурсы которой отняли головные офисы.
2. Убеждение (Австралия): поддержка роста компании, участвующей в крупных инфраструктурных проектах, где использование бюджетных средств и добавленной стоимости для сообщества должно быть продемонстрировано, чтобы завоевать доверие политиков, представляющих голосующую общественность.
3. Мотивация (Дания): справиться с надвигающейся сменой руководства, которое может иметь противоположные ценности и поведение и может повлиять на способности, возможности и приверженность команды.
4. Стратегия (Таиланд): возглавить миссию по регулированию и контролю медицинских продуктов, помочь потребителям обрести знания и противостоять опасности покупки нелегальных медицинских продуктов.
5. Рабочая сила из разных поколений (США): преодолеть разрыв между миллениалами и бэби-бумерами.
6. Баланс между работой и личной жизнью генерального директора (Великобритания): преодолеть лидерскую привычку всегда быть «в деле» и быть слишком оперативным, вместо этого научиться доверять людям, эффективно доводить до сведения взгляды организации и привлекать людей к ответственности.

Живой пример работает благодаря доверию в группе. Он основан на идее, что люди из разных отраслей, которые имеют сильную связь, могут помочь друг другу увидеть свои лидерские проблемы с новой точки зрения. Найдите группу людей с другим профессиональным опытом, которая в идеале привнесет эмоциональное восприятие и приверженность в советы по вашей проблеме.
Один из подходов состоит в том, чтобы собрать группу коллег в вашей организации, особенно представителей разных частей компании, которые сталкиваются с разными проблемами или разными элементами похожих проблем. Другой вариант — обратиться к знакомым вам людям из разных отраслей и составить план, чтобы написать и поделиться Живым примером, прочитать его, а потом поработать вместе в группах для разработки плана действий.
Как сформулировать Живой пример
Составьте следующее описание вашей бизнес-задачи:
1. Краткая постановка задачи.
2. Краткое аналитическое обсуждение ситуации.
3. Краткое описание компании.
4. Описание ключевых игроков (включая вас).
5. Сопутствующая информация по мере необходимости.
6. Соответствующие приложения, такие как организационные схемы или финансовый отчет.
Ваш Живой пример должен описать интересующую вас проблему на трех-пяти страницах. Расскажите историю своей проблемы.
Несколько дополнительных рекомендаций
При описании ключевых игроков вы можете использовать имена. Это не обязательно должны быть имена реальных людей, но имена могут помочь представить материал или историю вашей проблемы.
В описании проблемы. Что работает не так?.. Почему решение этой проблемы важно?.. Опишите ситуацию в деталях, чтобы коллеги могли понять ее суть. Расскажите им историю.
Не отмечайте лишь ключевые моменты вашего Живого примера. По моему опыту, лучше работает подробное описание.
Как будет выглядеть будущее? Если проблема будет решена или новая цель выполнена, как это будет выглядеть для постороннего?
Каковы некоторые возможные решения и связанные проблемы? Что было опробовано и/или каковы ваши опасения относительно возможных действий, рассмотренных вами?
Препятствия. Четко обозначьте трудности, которые, по вашему мнению, могут помешать вам решить проблему.
Ресурсы. Укажите конкретные резервы, которые, по вашему мнению, помогут решить проблему.
Название. Будет полезно, если вы дадите своему Живому примеру наименование. Оно может включать описание проблемы, которую вы хотите решить.
Как рассчитать время на дискуссию Живого примера
90 минут для каждого случая.
1. Брифинг от вас, вопросы группы (15 минут).
2. Групповая дискуссия в комнате без вас. Цель — достичь согласованной рекомендации и реализации (45 минут).
3. Групповая презентация для вас, ваш ответ (30 минут).

Живой пример: последующий коучинг-звонок

Недавно я провел такой разговор с руководителем, который рассматривал следующий шаг в своей карьере. Во время AMP он поработал над Живым примером со своими коллегами и пошел домой с новой информацией.
Дэвид рассчитывает перейти на должность квалификационного директора после десяти лет работы в качестве генерального директора национального автомобильного предприятия по оказанию помощи и услуг на дорогах. Он рассказал о своей работе, которая перевернула одно из подразделений его компании, не так хорошо справляющееся с работой. Это была задача для руководителя, которая поглотила все его время. Он думал, что бизнес находится в лучшем состоянии и ожидал его роста, но этого не произойдет, пока проблемы и возможности не будут лучше исследованы. Этот бизнес был частью их организации в течение 17 лет, но ему не уделялось должного внимания. «ИТ были в плохом состоянии. Финансы тоже… Мне пришлось с головой уйти в работу, чтобы вновь выстроить основу». Дэвиду пришлось изучить весь бизнес, а не только его стратегическую часть. В конце концов они были вынуждены списать значительную сумму денег, и потребовалось немало усилий, чтобы просто «дойти до того момента, чтобы задуматься о росте». Это дело было трудоемким для Дэвида и его команды. Как сказал он сам: «Это был каменистый путь». Но он объяснил: «Они поставили все на свои места, и команда менеджеров может вздохнуть и вернуться к работе после стольких усилий».
Возглавить весь этот процесс не было первоначальным выбором Дэвида, но это стало необходимо. Его попросили взять на себя ответственность, и он это сделал. Это пример скромной, целенаправленной настойчивости, которую можно наблюдать у успешных руководителей. Дэвид не ждал, что его похвалят, он с нетерпением ждал перехода к своим руководящим обязанностям. Ему также не терпелось поработать с сетевыми инфраструктурами, портативной электроникой и Интернетом вещей. Накануне своего 60-летия Дэвид ожидал следующего этапа своей карьеры и хотел, чтобы он включал в себя шанс развивать талант. Когда я встречаю руководителя без такой жажды, независимо от возраста или должности, это сразу видно. Упорство — это поведение лидера, которое достигает успеха и способствует психологической устойчивости.
В прошлом году я работал с генеральным директором успешного банка. Его Живой пример был основан на поиске моментов, которых он не видел или не понимал в своей профессиональной среде, так как его банк был слишком успешным. Он сознавал, что неспособность увидеть вызов означала, что ему нужно быть активным, настойчивым и найти этот вызов. Я работал со многими руководителями, которые использовали свой Живой пример для решения проблемы, которую они не видят; устранения уязвимости, которая может навредить организации; поиска их мертвой точки; а потом для подготовки к борьбе с неблагоприятными обстоятельствами.
Руководители старшего звена жаждут быть эффективными, в противном случае они не продержатся долго на своей должности или не будут повышаться по службе в зависимости от своих достижений. Они осознают необходимость учиться и учить других. Они чувствуют себя обязанными бороться с трудностями, чтобы привести свою команду к успеху.
Упражнение № 2: Развитие психологической устойчивости
Ваша история психологической устойчивости
В книге «Перезагрузка. Перепиши свою историю — измени жизнь» Джим Лоэр объясняет: «Каждая история, которую мы рассказываем, имеет определенный эффект. Истории двигают процесс каждый раз, когда мы их рассказываем». Он пишет, что «нам постоянно нужно наполнять нашу историю новым мышлением, новой энергией. Это может привести к возникновению счастья, волнения, энтузиазма, радости, вдохновения, которые являются не временными, а долгосрочными».
Мы можем подготовиться к тому, чтобы приходить в норму после трудностей. «Создание новой истории освобождает. Но это также сложно, страшно и мучительно». Лоэр рекомендует нам оценивать наши предположения, определять, где они ошибочны или могут ввести в заблуждение, и создать новую историю, которая может вести нас вперед с большей честностью и с меньшим количеством иллюзий.
Я разработал воркшоп, используя аналогичную идею. Я учил этому упражнению в течение десяти лет руководителей всех возрастов из организаций, расположенных по всему миру. Воркшоп включает в себя написание вашей истории психологической устойчивости. Написание помогает участникам представить, как они будут решать свои будущие проблемы.
Автор предсказывает трудности, с которыми можно столкнуться, и представляет, как справится с этой проблемой. Это включает противодействие внутренним и внешним угрозам, нахождение решений и поиск пути к достижению желаемых целей.
Ваша история психологической устойчивости может быть написана примерно за один час, который включает пять 10-минутных разделов, которые описаны ниже. Вы заметите, что эти пять этапов имеют сходство с 17 этапами Джозефа Кэмпбелла — они используют сокращенную структуру «Отчуждение — Инициация — Возвращение» и фокусируются на преодолении внутренних и внешних проблем, нацеленности на действия и победе над трудностями для достижения успеха. Я создал эту модель с целью использования дорожной карты Кэмпбелла для работы во время 3-часового воркшопа по развитию лидерских качеств.
Посмотрите в лицо своему будущему
Определите бизнес-задачу, с которой, по вашему мнению, вы можете впоследствии столкнуться. Это может быть связано с вашей нынешней профессиональной деятельностью или стремлением к другой карьере или должности. Это может быть связано с вызовами, с которыми вы столкнулись в прошлом, или с проблемой, которая, по вашему мнению, может появиться перед вами. Сделайте несколько заметок о том, какая реакция может стать контрпродуктивной. Что может привести вас к неудаче или ошибке? Сделайте несколько заметок о том, как будет выглядеть ваш успех, и какие действия и результаты, по вашему мнению, вам понадобятся для достижения цели.
Помните: ваш вызов — в будущем. Он может быть основан на прошлом опыте или вещах, с которыми вы сталкивались с коллегами, включая проблемы других людей в этой индустрии, о которых вы читали, но этот вызов — в будущем. Это еще не произошло, но вы к нему готовитесь, записывая варианты решения проблемы. Анжела Дакворт писала так: «Упорство — это больше выносливость, нежели интенсивность». Приготовьтесь к решению своей проблемы с выносливостью.
Пять 10-минутных этапов
1. Первый этап: «Стабильность». Пишите в течение 10 минут. Представьте себя в ближайшем будущем — возможно, через несколько недель, через несколько месяцев или через год. У вас все очень хорошо! Опишите то, что вы делаете: может быть, наслаждаетесь ужином в любимом ресторане или занимаетесь любимым видом спорта? Возможно, вы находитесь на текущей должности, достигли реального успеха и ожидаете повышения? Может, вы перешли в новую отрасль, в которую стремились войти? Пишите в течение 10 минут, ухватите то, каково это быть в этом прекрасном, идеальном положении.
2. Второй этап: «Надвигающийся кризис». Представьте себя в том стабильном состоянии, которое вы только что описали, за исключением того, что происходящее предупреждает, что эта стабильность не продлится долго. Это будет первый намек на то, что надвигаются трудности. Ваша цель — развить психологическую устойчивость, которая может помочь сознательным усилиям, чтобы действовать, согласно стойкости и сису. Помните, стойкость стремится к долгосрочной цели. Это марафон, а не спринт. Сису дает понимание того, что вы прижаты к стенке и вам нужно бороться. Ваша проблема может возникнуть из звонка от вашего босса, коллеги или клиента… это может быть электронное письмо или статья в газете, которые меняют ваше спокойное будущее, в вашем сознании гладко развивающееся с профессиональной стороны. Можно сравнить этот надвигающийся кризис с пожаром, который вы увидели вдалеке, и знаете, что этот пожар окажет влияние на вашу профессию — если не сразу, то очень скоро. Эти моменты следует описывать в течение 10 минут.
3. Третий этап: «Падение героя». Представьте, что надвигающийся кризис ударил по полной. Пожар не на расстоянии, а происходит здесь и сейчас. Он влияет на ваши профессиональные цели, его нельзя игнорировать; однако ради этого же упражнения представьте, что вы пытаетесь проигнорировать проблему. Мы часто не решаемся действовать в момент кризиса и предполагаем, что кто-то другой решит задачу за нас. Если вы не решаетесь, почему это происходит? Может, из-за внутреннего сомнения или страха? Возможно, вы не верите, что вы подходите для этой работы?
Приведем пример из фильма «Звездные войны: Новая надежда». Что случилось, когда Оби-Ван Кеноби попросил молодого Люка Скайуокера следовать судьбе, стать джедаем и сражаться за Альянс повстанцев? Люк сказал, что он не может сделать это. Он был нужен дома, чтобы помочь с посевом. Скайуокер передумал, когда кризис усугубился, и он обнаружил, что штурмовики убили его приемных родителей. Что может вас сдерживать перед лицом кризиса?
У вас есть союзники, которые могут прийти на помощь в этот момент вашей истории? Возможно, это люди, которых вы знаете в своей отрасли. Возможно, это люди, которые, по вашему мнению, в будущем готовы будут вам помочь. У Люка Скайуокера были C-3PO, R2-D2 и Оби-Ван Кеноби. Мы не можем взять союзников из воздуха и гарантировать их появление, но мы способны напомнить себе, что союзники могут появиться во время кризиса. Мы можем напомнить себе, что существует вероятность поддержки наших союзников. Описание должно длиться в течение 10 минут.
4. Четвертый этап: «Герой сталкивается с внутренними страхами». Как вы можете противостоять своим внутренним сомнениям, страхам и сопротивлению решать проблему? Вы пишете историю, и эта история о вас. Вы — главный герой. Ситуация сейчас очень серьезная. Вам нужно найти все доступные ресурсы и идти к успеху. Если сису еще не появился, то самое время, чтобы он это сделал. Вас прижали к стенке. Описывайте ситуацию в течение 10 минут.
5. Пятый этап: «Герой сталкивается с внешним врагом и побеждает». Представьте, как будет выглядеть успех для вас и как вы победите. Если внешний враг является реальным конкурентом, как вам удастся ему противостоять? Если вам надо претерпеть перемены в индустрии или во внешней среде, как вы это сделаете? Опишите вашу роль в процессе противостояния трудностям, обретения психологической устойчивости и достижения успеха для вас и других. Излагайте 10 минут.
6. Переписывание. Потратьте пять бонусных минут и просмотрите свою историю. Одно из удовольствий письма — переписывание. Когда вы перечитываете свою историю, вы видите возможности добавить больше описательных деталей? Есть ли там эмоции, которые бы помогли дальнейшему описанию? Что насчет идей, которые могут повлиять на вашу отрасль или на вашу способность преуспеть?

Написание истории психологической устойчивости подготовит вас к предстоящим испытаниям. Это упражнение может работать без помощи группы. Тем не менее вы можете попросить команду коллег написать их истории и потом ими поделиться. По моему опыту проведения этого воркшопа на протяжении многих лет команды в процессе очень много узнают о каждом участнике, что создает сплоченность и способность поддерживать друг друга в работе над будущими вызовами.

Трудности наступят

Далай-лама напоминает нам: «Удача не вечна; следовательно, опасно привязываться к тому, что дела идут хорошо. Перспектива постоянства разрушительна… Перспектива непостоянства полезна».
Эти слова можно рассматривать как побуждение к тому, что трудности наступят, так как постоянства не существует. Далай-лама также напоминает нам: «Сильное эго необходимо, но не эгоизм. Вам нужна сильная воля, чтобы добиться чего-то хорошего». Нам нужна сильная воля, чтобы противостоять трудностям.
Реальность непостоянства и тот факт, что все будет хорошо, пока не станет плохо, являются постоянной движущей силой руководителей. Не нужно иметь перспективу постоянства, верьте в свою способность развивать психологическую устойчивость с помощью упорства и сису.

Психологическая устойчивость в Вестеросе

В Черноводном заливе горящая лодка с убитым рыцарем уплывает вдаль, когда Петир Бейлиш говорит Сансе, что считает ее дочерью, которую бы он никогда не смог иметь с Кейтилин Талли. «Теперь вы в безопасности — это главное. Я с вами, и вы плывете домой». Это ложь. Ранее Бейлиш предупредил Сансу, что жизнь — это не песня, но он также пообещал ей: несмотря на то, что игра престолов основана на лжи, конкуренции и личном интересе, их отношения будут похожи на песню отца и дочери. Санса скоро узнает, что ее фамилия обеспечит политическую легитимность тому, кто сможет контролировать ее, женившись на ней или предложив брак с ней другому дому: Ланнистерам, Арренам, Болтонам и даже дому Бейлиша.
Как ей стать великим лидером?
«Во чреве кита» на языке Кэмпбелла — это момент, когда герою не удается «покорить или умилостивить силу, охраняющую порог». По существу, силы, противоположные ее выживанию, поглощают Сансу, так как она не смогла успешно справиться с угрозой. Она «проглочена и попадает в неизвестное, представляясь умершей».
Это путь, которому следует Санса: от идеальной дочери, которая мило краснеет, до напуганной девушки, которой угрожает пьяная Серсея и которая стала заложницей в крепости Мейегора во время Битвы на Черноводной; до молодой женщины, которая почти равнодушно наблюдает, как Петир Бейлиш толкает Лизу Аррен через Лунную дверь в пропасть; до невесты Рамси Болтона, которая была изнасилована в первую брачную ночь.
Санса застряла на пороге, на распутье в идеализированное будущее, которому ее учили, или в пустошь, чреватую опасностями, где она окажется в заточении различных мучителей. У нее есть один настоящий союзник: Бриенна. Тартская дева не откажется от своей миссии и обещания, данного как Кейтилин Старк, так и Джейме Ланнистеру. «Есть и другие, которые хотят ее поймать и продать королеве. Я должна найти ее первой». Санса выживет во чреве кита.
Санса совершила ошибку, которую может сделать любой: она поверила в симпатичную историю и попала в ловушку влиятельных людей, которые эти красивые истории рассказывают. Девушка запуталась в надежде на ее исключительность. Как и Санса Старк, многие из нас предпочли бы не уходить от комфорта, думать только о себе: о наших мнениях, наших достижениях и наших планах. Но, как и Санса Старк, мы вынуждены признавать ограничения, проблемы. Как и у Сансы Старк, у нас будут неравные шансы. Это будет время выбора. Для нас всех наступит время, чтобы проявить психологическую устойчивость.
Санса не может избежать объятий террора, но она способна учиться. Позже, когда наконец наступает время ответить на обман Петира и сыграть в игру престолов, Санса подчеркивает свою способность учиться. Охваченная ужасом брака с Рамси Болтоном, она видит возможность и бежит. Рамси следует за ней. Санса действует с неизменным уровнем стойкости в своем желании вернуться к выжившим членам ее семьи. Она полагается на сису, когда ее положение становится безнадежным, и прыгает с Теоном со стен Винтерфелла. Ее дом превратился в тюрьму. Она становится лидером, когда Джон Сноу уезжает и назначает ее Хранителем Севера, но она все еще является пешкой в руках Бейлиша.
Мизинец пытается разрушить доверие между сестрами Арьей и Сансой, как он когда-то поступил и с другими сестрами — Кейтилин Старк и Лизой Аррен.
Санса приводит Арью на суд. Она смотрит на свою сестру: «Вы обвиняетесь в убийстве. Вы обвиняетесь в измене». Все взгляды обращены на Арью — до того момента, как Санса говорит: «Как вы ответите на эти обвинения, лорд Бейлиш?»
Самодовольный и наблюдательный Мизинец, прислонившийся к стене Большого зала Винтерфелла, удивлен обвинению. Он пытается обманом избежать суда, но Санса выжила и из пешки превратилась в игрока. Она говорит Бейлишу: «Я медленно учусь. Это правда. Но я учусь».
Путь Лидера. Во чреве кита
Важно помнить, что мы можем решить, как столкнемся с погружением в этап, который Джозеф Кэмпбелл называет Чревом кита. На пороге мы столкнемся с моментами угроз и ограничений в аших стремлениях, а также с вызовами нашему нынешнему и будущему успеху. Наш путь вперед будет заблокирован. Для себя самих и с точки зрения внешнего мира мы можем выглядеть потерянными. Подобно Сансе Старк, мы можем казаться заключенными в тюрьму. Но мы должны помнить, что это — наш выбор. Мы можем взять на себя обязательство полагаться на стойкость и сису, вести себя психологически устойчиво и оправиться от трудностей.
В известных интервью PBS, «Сила мифа», Билл Мойерс спрашивает Джозефа Кэмпбелла о выражении «высокое приключение души». Оно является своего рода словами поддержки, которые Кэмпбелл говорит своим студентам. Он советовал им следовать блаженству. Кэмпбелл не просил своих учеников просто найти то, что им нравилось в данный момент и следовать удовольствию. Он настаивал, что им нужно решить, какие цели имеют значение в той степени, что они будут бороться за их достижение. Какие стремления будут стоить сложных испытаний, которые ждут в будущем? «Я не знаю, что есть бытие. И я не знаю, что есть сознание. Но я знаю, что такое блаженство: это глубокое ощущение присутствия, того, что вы должны делать именно то, чтобы быть собой».
Кэмпбелл сказал: «Жизнь — это воплощение блаженства». Он объяснил, что блаженство может быть руководством к действию. «Блаженство может привести вас к этой трансцендентной тайне, поскольку именно оно концентрирует трансцендентную энергию внутри вас».
Мир может быть конкурентным и жестоким. Кэмпбелл описывает мир, в котором мы живем, существительным, которое понятно Сансе Старк в Вестеросе, поскольку членов ее семьи систематически убивают. «Мир — это пустошь». Кэмпбелл настаивает, что человек должен найти то, что заставляет чувствовать себя живым, и заниматься этим делом с полной отдачей. Это высокое путешествие души: привнести жизнь в этот жестокий мир. Именно это дает нам силы быть психологически устойчивыми, найти стойкость и сису, когда это необходимо. Если мы решим следовать своему блаженству, мы можем быть уверены, что столкнемся со змеями на пустоши. Мы можем противостоять змеям или сдаться. Кэмпбелл призывает бросать вызов приключениям.
Если мы привнесем боевой дух, приключение может предложить спасение как для странствующего, так и для тех, кто оказался втянутым: «Влияние энергичного человека оживляет». Это психологическая устойчивость. В какой-то момент нам всем это понадобится на нашем Пути Лидера, когда мы окажемся во чреве кита. Нам всем нужна будет психологическая устойчивость Сансы Старк.

Далее

Пешка, сознательно или нет, является жертвой. Жертва не хочет отвечать за свое положение. Внешние проблемы, с точки зрения жертвы, слишком велики. Жертва выбирает отступление и неприятие. Игрок берет на себя ответственность и реагирует на ситуацию. Игрок подвергает себя тревоге, стремясь к достижению важных целей. Игрок предпочитает контролировать свои мысли и действия, так как они могут оказывать влияние на тех, на кого они должны влиять.
На пути к Королевской Гавани Санса — жертва, но она становится игроком, когда занимает лидерскую позицию в Винтерфелле.
Успешные лидеры могут изложить свои Живые примеры и представить это упражнение доверенным советникам, чтобы получить дополнительную информацию. Они также могут написать свою историю психологической устойчивости и подготовиться к будущим трудностям. Прямо сейчас мы можем сделать все возможное, чтобы развить психологическую устойчивость к неизбежным трудностям.
Мы можем вспомнить Виктора Франкла, который столкнулся с жестокими, бесчеловечными условиями во время Холокоста. Он нашел свой путь вперед. Мы можем вспомнить Фредерика Дугласа, раба с рождения, который чувствовал себя полностью сломленным перед тем, как дать отпор своими кулаками. Он научился читать в детстве и не отказался от желания бежать. Оба мужчины решили сражаться против трудностей и быть игроками. Оба показали стойкость и сису.
Мы можем посмотреть на Путь Лидера Сансы Старк. Она находит свой путь, переступив порог. Она борется с трудностями. Она продолжает учиться. Она превращается в лидера. Ее сестра Арья говорит, что она стала Леди Винтерфелла. Две молодые женщины признают свое уважение к способностям друг друга сохранять стойкость. Теперь они рядом друг с другом, и сталкиваются с новым жестоким испытанием, но они сестры и они вместе. Санса цитирует своего отца: «Одинокий волк умирает, но стая живет».
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Ты не просто правая рука!


Как руководить с эмоциональным и контекстным интеллектом

Отличная подготовка, острый ум и технические возможности могут укрепить нашу репутацию в определенных обязанностях. Но если мы хотим стать лидером организации, нам необходимо развивать наш эмоциональный интеллект.

Цареубийца

Джейме Ланнистер — рыцарь в военной культуре. У него есть отличный навык, который признают в Вестеросе: ему практически нет равных в вооруженном бою. Без согласия Робба Старка его мать Кейтилин освобождает Джейме и в кандалах отпускает из камеры, в которую его поместил король Севера. Бриенне из Тарта поручено доставить Ланнистера обратно в Королевскую Гавань и обменять его на дочерей Кейтилин.
Джейме стал королевским гвардейцем, чтобы быть ближе к Серсее. Он считает себя уникальным, верным своим принципам. У него есть кодекс воина. Романтическим выбором рыцаря на всю жизнь стала его сестра-близнец Серсея. Он с цинизмом смотрит на всех остальных в Вестеросе. Джейме живет лишь ради себя и Серсеи.
Будучи в плену, пьяным он заявляет Кейтилин: «Я же говорил, что нет таких мужчин, как я». И продолжает: «Я никогда не был ни с одной женщиной, кроме Серсеи». На пути в Королевскую Гавань Джейме пытается спровоцировать Бриенну на драку. Он ищет возможность украсть ее кинжал и нанести удар в живот. Он издевается над ней. Тем не менее, вопреки себе, Джейме начинает признавать силу Тартской девы в ее преданности рыцарству и клятве защищать дочерей Кейтилин.
Цареубийца защитил людей Королевской Гавани ценой своей собственной репутации, когда убил Безумного Короля. Сейчас, когда Бриенна уязвима, Ланнистер сталкивается с аналогичным решением: сделать то, что от него ожидают (в этом случае вернуться к отцу и сестре в Королевскую Гавань), или поддержать уязвимого (в этом случае Бриенну). Римский философ-стоик Сенека писал: «Живи для своего соседа, если хочешь жить для себя». Джейме позволяет себе уважать Бриенну. Это дает ему смелость не быть безразличным к ней, слушать ее советы, спасти себя и ее. Джейме учится жить для своего соседа. Это часть развития его эмоционального интеллекта.
Находясь в узниках у Кровавых Скоморохов, будучи тяжело раненным и почти при смерти, Джейме осознает, что гордость своими воинскими навыками не может быть всем, что его олицетворяет. Джейме хочет умереть. Бриенна шепчет ему и подбадривает: «Живи. Живи, сражайся и отомсти». Тартская дева бросает вызов Джейме. Она не пытается мотивировать его мягкими словами, она призывает его дать отпор. Джейме отвечает на ее вызов с самосознанием и самоуправлением, что приводит к мотивации бороться за свое выживание. «Они отрубили мне правую руку — значит, я весь заключался в ней? Боги, неужели это правда?»
«Женщина права. Нельзя ему умирать».
Джейме видит, как захватчики с насмешкой одели Бриенну в платье, которое смотрелось на ней нелепо. «Розовое ей тоже не очень-то шло. В голову Джейме пришло с полдюжины ехидных шуточек, но он в кои-то веки оставил их при себе».
Джейме спас Бриенну, когда ей грозили групповое изнасилование, нанесение увечий и неизбежная смерть. За ее спасение он расплатился своей рукой. Джейме предоставили вооруженный отряд, который будет сопровождать его к сестре и отцу в Королевскую Гавань. Джейме знает, что Бриенне грозит опасность, если она останется с Бравыми Ребятами. В интересах Джейме было бы оставить Тартскую деву в Харренхоле, так как он был ее пленником, а она была военным союзником врага его семьи. Но по дороге в Королевскую Гавань Джейме приснился сон. Он находился в недрах пещеры в Кастерли-Рок, там к нему присоединилась Бриенна. Они столкнулись с королевскими гвардейцами и принцем Рейегаром. Эти люди умерли, когда Джейме убил короля Эйриса. Только Бриенна стоит рядом с Джейме и готова защищать его во время сна. Джейме признает, что ее эмоциональная приверженность рыцарству такая же, как и у братьев, погибших по обе стороны гражданской войны. Он также понимает, что Бриенна поддерживала его, когда другие бы уже бросили. Цареубийца решает вернуться и спасти Тартскую деву. Он находит ее в яме с медведем, в руках у нее бесполезный деревянный меч, которым она пытается защититься от смерти. Его героическое возвращение спасает ее.
Подсознательно Джейме действует с эмоциональным интеллектом. Как и Джейме, мы часто поступаем согласно эмоциональному интеллекту, хотя можем и не знать о нем. Если мы понимаем эмоциональный интеллект, мы будем лучше действовать перед лицом проблем.

Эмоциональный интеллект

Эмоциональный интеллект (или EQ) является основой эффективного эмоционального лидерства. Дэниел Гоулман, психолог и автор книги «Эмоциональный интеллект» и других книг на схожие темы, утверждает, что без эмоционального интеллекта «у человека может быть лучшая подготовка в мире, острый, аналитический ум и бесконечный запас умных идей, но он все равно не станет великим лидером».
В статье в журнале HBR «Первичное лидерство: скрытый катализатор высокой производительности», которая была вновь опубликована в списке 10 обязательных к прочтению статей на тему эмоционального интеллекта, Гоулман пишет: «Если настроение и соответствующее этому поведение лидера действительно являются мощной движущей силой в успехе бизнеса, то главная задача лидера — можно даже сказать, первичная — это эмоциональное лидерство». EQ направлен на преодоление внутренних эмоций для получения эффективных результатов, чтобы «запустить правильную эмоциональную и поведенческую цепную реакцию». Лидеры должны управлять собой и запустить эту цепную реакцию.
Концепция эмоционального интеллекта, представленная Гоулманом в 1990-х годах под аббревиатурой EI, вскоре превратилась в EQ. Эмоциональный интеллект — это набор навыков, отличных от нашего коэффициента интеллекта или IQ. Ниже представлены четыре навыка, которые Гоулман представляет в одной из своих последних книг об основополагающих блоках EQ.
Самосознание
Способность распознавать и понимать ваше настроение и эмоциональные тенденции и то, как они влияют на людей.
Признаки самосознания включают: уверенность в себе, реалистичную самооценку, самоуничижительное чувство юмора.
Самоконтроль
Способность контролировать свои подрывные импульсы; способность не осуждать других людей.
Способность преследовать цели с энергией и настойчивостью. Как сказано в «Эмоциональном интеллекте 2.0»: «Самоконтроль — это то, что происходит, когда вы действуете или не действуете».
Признаки самоконтроля включают надежность и верность своим принципам, принятие неопределенностей, открытость к переменам, сильное стремление к достижениям и оптимизм, даже когда возникают проблемы.
Социальная осведомленность
Умение понимать эмоции других людей. Важно уметь слушать и находить время, чтобы наблюдать за ними. Задача состоит в том, чтобы понимать эмоции людей, когда вы взаимодействуете с ними.
Признаки включают знания в создании и сохранении таланта, тонкое межкультурное восприятие, обслуживание клиентов и потребителей.
Система управления взаимоотношениями
Умение находить точки соприкосновения и выстраивать связи. Этот навык зависит от вашего мастерства в трех предыдущих навыках EQ. Он зависит также от эффективности использования собственных эмоций и понимания эмоций других людей для построения крепких отношений посредством позитивного общения.
Признаки включают эффективность в управлении изменениями, умение убеждать, опыт в создании и руководстве командами, а также готовность взаимодействовать в конструктивных переговорах для разрешения конфликта.
Самосознание и самоконтроль можно рассматривать как личные компетенции. Социальная осведомленность и Система управления взаимоотношениями тоже могут рассматриваться как социальные компетенции.
Хотя Джейме и не думает о своих действиях с точки зрения EQ, четыре навыка EQ проявляются в нем следующим образом:
Самосознание: он признает, что его кодекс доблести побуждает помочь Бриенне в трудную минуту.
Самоконтроль: он хочет вернуться к сестре Серсее, но контролирует себя, действует согласно своим принципам и возвращается к Бриенне.
Социальная осведомленность: нет никакой пользы в том, чтобы подвергать себя опасности и защищать Бриенну, но Джейме мотивирован стремлением к ее безопасности. Он понимает, что ждет Бриенну, если она останется с Кровавыми Скоморохами. Он решает защитить ее.
Система управления взаимоотношениями: вернувшись для спасения Тартской девы, Ланнистер строит с ней отношения. После героического поступка он дарит Бриенне меч из валирийской стали и поддерживает ее миссию по поиску и защите дочерей Старка. Он приобрел маловероятного союзника.
Эти четыре навыка важны для эффективного лидера, и в случае с Джейме его решение вернуться в Харренхол и защитить Бриенну превращает его из Цареубийцы во что-то более подобающее рыцарю.

Эмоциональный интеллект: Высшее руководство

Когда я в 90-х впервые начал освещать книгу Гоулмана «Эмоциональный интеллект», термин EQ в организационных кругах не применялся. Ситуация быстро изменилась. Теперь было бы удивительно, если руководитель любой крупной организации в какой-либо стране не смог хотя бы примерно сказать, что такое EQ.
Это не значит, что большинство нынешних бизнес-лидеров могли бы с ходу назвать четыре категории, но они, вероятно, сказали бы, что EQ отличается от IQ и включает в себя управление эмоциональной стороной лидерства, чтобы выявлять лучшее в себе и в команде. Они могут использовать словосочетание «коммуникативные навыки», чтобы описать эмоциональный интеллект. Но оно не может передать всех трудностей эффективной работы с эмоциональным интеллектом. Если мы рассмотрим решение Джейме вернуться и спасти Бриенну, то увидим, что оно не было легким. Решение было трудным, и оно подвергало Джейме риску, требовало самоконтроля и ставило под угрозу его другие цели.
Некоторые могут ошибочно подумать, что EQ заключается в том, чтобы быть хорошим. Преимущества в том, чтобы быть хорошим в лидерстве, зависят от многих факторов. Это может быть аутентичным и эффективным подходом. Лидер может решить быть хорошим. Из моего опыта работы с успешными бизнес-лидерами, большинство пользуется возможностью, преимуществами и удовольствием относиться к людям хорошо. Но эмоциональный интеллект заключается не в том, чтобы быть хорошим, а в том, чтобы максимально увеличить наши способности, понимая и контролируя себя и тех, кто вокруг нас. Как говорит Гоулман: «Навыки эмоционального интеллекта действуют совместно с когнитивными, у первоклассных руководителей есть и те, и другие. Чем сложнее работа, тем больше важен эмоциональный интеллект, хотя бы потому, что недостаток этих способностей может помешать использованию любого технического опыта, который есть у человека».
В моей работе на курсах подготовки топ-менеджеров наличие или отсутствие эмоционального интеллекта заметно. Эмоциональный интеллект — это первое, что я оцениваю, когда встречаю новую группу старших руководителей или аспирантов. Образовательная среда на местах ориентирована на поддержку и коллегиальность, но также и на вызовы. В редких случаях я наблюдал, как люди делали эту позитивную атмосферу неработоспособной, не понимая, как работать с категориями самосознания, самоконтроля, социальной осведомленности и системы управления взаимоотношениями. Я видел, как поведение бизнес-лидера (пусть и с добрыми намерениями) вызывало разногласия, если его одолевали эмоции, а эмоции коллег были проигнорированы.
У каждого может быть момент низкого EQ. Бывало, я словно наблюдал за собой издалека, когда говорил что-то непродуктивное, — часто потому, что не мог применить EQ в своей ситуации. В нашей команде мы часто напоминаем себе, что надо притормозить. Мы люди и должны направлять себя. Полезно также понимать, что другие люди тоже могут оказаться в такой ситуации и в четырех категориях, которые мы называем H.A.L.T., которые объясняют, почему лидеры с высоким EQ ведут себя как люди с низким EQ.
Аббревиатура H.A.L.T. расшифровывается так:
H — голодный.
A — злой.
L — одинокий.
T — усталый.
Независимо от того, что именно вызывает нашу реакцию, наш ответ в момент низкого EQ важен. Мы можем реагировать с высоким EQ, независимо от того, действуем ли мы с низким EQ или с целью поведения с низким EQ.
Пять лет назад, во время первой из четырех недель AMP, руководитель из Австралии Иэн спросил меня: что, по моему мнению, он должен делать, чтобы получить максимальную отдачу от программы?.. Что сделает его опыт участия в программе эффективным или максимально эффективным и принесет максимальную пользу от вложенных времени и усилий? Я предложил ему попрактиковать EQ, о котором мы говорили. По прошествии времени я понял, что он уже практиковал EQ, сознательно или подсознательно, задав мне этот вопрос.
Его вопрос прозвучал с самокритичностью и любопытством: «Что на основе вашего опыта может мне помочь?» Этот простой вопрос содержит все составляющие EQ на практике.
1. Иэн задал вопрос с самосознанием, он был уверен в своих способностях, жаждал ответа, даже если это будет критика, он говорил с небольшой долей самоуничижения, показывая, что готов учиться.
2. Он показал самоконтроль, так как потратил время своего обеда, чтобы подойти ко мне и уважительно поговорить.
3. Он проявил социальную осведомленность, дав понять, что готов учиться у меня и нашей команды, он поставил в приоритет программу и свое развитие и хотел, чтобы мы помогли ему.
4. Он понимал, что система управления взаимоотношениями важна и посвятил этому 28 дней обучения, привнес в работу энергию, он был оптимистичным и ответственным, показав, что тимбилдинг начался с завоевания моего доверия и готовности помочь другим.
С другой стороны, когда участник действует с низким EQ, меня это удивляет. Поведение с низким EQ не даст продуктивных результатов. Это случается нечасто (связываю данный факт с эмоциональным интеллектом людей на руководящих должностях, чьи организации помогают им в посещении различных курсов), но это случается.
В одном конкретном случае участница по имени Лоретт высказала мнение об элементе курса, который не удовлетворил ее ожидания. Она подняла тему, на которую наша команда, как нам казалось, уже говорила, но мы были открыты для обсуждения. Однако Лоретт представила свой аргумент в резкой обвинительной форме. Ее юмор был не самоуничижительным, а саркастичным. Ее заявления и риторические вопросы явно были направлены на то, чтобы предотвратить дебаты. Она не инициировала обсуждение. Это было больше похоже на суд с единственно возможным приговором: виновны.
Что касается самосознания, Лоретт не понимала, что из-за ее негативных эмоций прекратилась дискуссия. Возможно, она сознательно решила ввести конфронтационный подход к обсуждению, но, если она себя контролировала и хотела, чтобы группа вынесла что-то из ее проблемы, то потерпела неудачу. Решение Лоретт не привело к установлению взаимопонимания между аудиторией или мной. Если ее цель состояла в том, чтобы разрушать и не вызвать позитивные перемены, то у нее это получилось. Сложно остаться при своих мнениях, когда кто-то выступает с такими обвинениями. Трудно найти точки соприкосновения и новые решения.
Тем не менее это была возможность развить мой EQ. То, что разговор трудный, еще не означает, что нет эффективных способов подхода к конфронтации.
Важно понимать, что у вас всегда есть возможность решить, как реагировать на ситуацию с низким EQ. После ситуации с Лоретт я решил оценить категории EQ и подумать, где я отреагировал с EQ, а где — нет. Чему я могу научиться из этого опыта? Я решил, что у меня есть возможность позже обратиться к этой участнице и попрактиковать более спокойную социальную осведомленность: я бы начал с собственного самосознания и самоконтроля, поработал бы над построением отношений с ней, нашел бы точки соприкосновения и потом затронул тему обсуждения. Я был обязан действовать с EQ. Это не означало, что я был бы на 100 % удовлетворен нашим первым разговором, но EQ дает шанс каждому из нас быть игроком, а не жертвой или пешкой.
Если мы действуем с эмоциональным интеллектом, мы «признаем наши собственные чувства и чувства других для мотивации, контроля эмоций в нас самих и наших отношениях». Основной посыл Гоулмана о важности EQ заключается в том, что «многие умные люди, которые испытывают недостаток эмоционального интеллекта, в итоге работают на людей с меньшим IQ, чем у них, но их навыки эмоционального интеллекта превосходны».
В «Эмоциональном интеллекте 2.0» Трэвис Брэдберри и Джин Гривз пишут: «В результате исследования всех людей на работе, мы обнаружили, что 90 % высокопроизводительных людей обладают высоким EQ… Вы можете быть высокопроизводительным и без EQ, но это маловероятно. Люди, которые развивают свой EQ, имеют тенденцию быть успешными на работе, потому что эти понятия идут рука об руку».
Когда старший руководитель действует с высоким уровнем эмоционального интеллекта (как в случае с Иэном), я хочу сделать все возможное, чтобы улучшить учебный процесс этого человека. EQ строит партнерские отношения, потому что усиливает мотивацию, управляя эмоциями вовлеченных людей.
Когда старшие руководители действуют с низким EQ, как Лоретт, которая пыталась выразить свою точку зрения, несмотря на ее влияние на других, я могу видеть негативный отпечаток на свою собственную мотивацию, включая мою эмоциональную реакцию. Я стараюсь не отражать это на самоконтроле, но я осознаю это влияние. Я вижу поведение с низким EQ, свое собственное или поведение других людей, как ошибочную неэффективную месть. Это сознательная или непреднамеренная попытка выплеснуть негатив в ответ на что-то плохое в прошлом. Это не помогает. Низкий EQ в других людях — это напоминание, что мы можем действовать с высоким EQ. Мы должны просить себя реагировать на межличностные отношения с эмоциональным интеллектом.

Эмоциональный интеллект в Вестеросе и Эссосе

Недооценка EQ будет иметь свою цену, но Гоулман пишет, что EQ можно научиться. «Процесс не простой. Это потребует времени и, прежде всего, преданности делу».
«Эмоциональный интеллект 2.0» объясняет, что мы все обладаем IQ, особенностями характера и EQ. Вместе эти три категории влияют на то, как мы думаем и действуем. «Невозможно предсказать одно на основе другого. Люди могут быть умными, но без эмоционального интеллекта люди всех типов личностей могут иметь как высокий, так и низкий уровень EQ и/или IQ».
Мы не можем изменить наш IQ, но мы можем повлиять на EQ. «EQ является основой для множества важных навыков. Небольшое усилие, затраченное на повышение EQ, может иметь большое положительное влияние на вашу жизнь».
Дейенерис, Арья и Джейме
В Дотракийском море Дейенерис Таргариен понимает, что не может оглядываться назад с тоской по идеализированному прошлому, которого никогда не было. Мир сложный и опасный, и она должна взять на себя ответственность, чтобы двигаться вперед. Самосознание научило Дени тому, что она должна зависеть только от себя. Она должна действовать с самоконтролем. «Я боюсь, — поняла она, — но я должна быть смелой». В Миэрине этот урок работает так же, как и в тот момент, когда она отправляет свои корабли на Драконий Камень и далее в Вестерос.
Дейенерис — постоянный аутсайдер, в самом начале она рассматривает свою роль кхалиси как синоним защиты уязвимых. Мирри Маз Дуур научила ее тому, что даже уязвимые могут предать и ответить на доверие злом. Мейега сказала Дейенерис, что она хотела помочь защитить кхала Дрого, так как ее учили, что «все люди — одно стадо». Дени верит лжи… сладкому обещанию в Эссосе. После потери ребенка и мужа Дейенерис понимает, что она должна осторожнее и вдумчивее выбирать тех, кому доверяет. Она согласилась бы с высказыванием Сенеки: «Задумайтесь, принимать ли того или иного человека в ряды своих друзей». Когда мейега предлагает помощь, Дени раздумывает несколько секунд, прежде чем принять помощь целительницы. Этот момент самосознания помогает ей понять, что доброту и доверие нельзя свободно отдавать. Дейенерис входит в огонь, так как это еще один момент ее самосознания: пламя не причинит ей вреда. «Она от крови дракона, и огонь внутри нее». Благодаря знаниям, основанным на ее самосознании, Дени действует с эффективным самоконтролем, который зависит от способности управлять своими эмоциональными реакциями, и позволяет пережить неопределенность до тех пор, пока не станет понятно, как нужно действовать. Таким образом Дейенерис находит свой путь, руководствуясь самосознанием и самоконтролем.
Дотракийцы падают ниц на землю. Самосознание того, что огонь ей не навредит, помогает Дени найти уверенность, чтобы использовать самоконтроль и преодолеть свой страх, шагнуть в огонь с драконьими яйцами. Ее самосознание, что она склонна доверять не тем людям, разожжет в ней гнев, когда она узнает, что Джорах Мормонт лгал ей. Дейенерис будет полагаться на умение самоконтроля, чтобы со временем усмирить свой гнев в отношении Джораха, также она будет контролировать свою страсть к Даарио Нахарису, так как решает, что не может выйти за него замуж. Молодая женщина в ней жаждет его, но королева, которой она также является, знает, что это не то партнерство, которое будет необходимо ей в будущем. Столкнувшись с обманом великих господ, Даарио предлагает заманить их в публичное место, предать и убить.
«– Да он просто чудовище, — поразилась Дени. — Галантное, очаровательное чудовище. Вы принимаете меня за короля-мясника?
— Мясником быть лучше, чем мясом. Короли всегда мясники — разве королевы другие?
— Эта королева, во всяком случае, да».
Дейенерис развивает личные навыки — самосознание и самоконтроль, — чтобы не принимать решения, которые, по ее мнению, противоречат ее ви́дению, цели, репутации и ценностям.
Арья Старк действует с эмоциональным интеллектом, когда видит, что ее наставника, Сирио Фореля, окружили вооруженные королевские гвардейцы. Арью охватил ужас. Она реагирует, но также действует с самосознанием и самоконтролем, убегая от своего наставника из Браавоса, который приказывает ей уходить. Она парализована от страха в конюшне после того, как она убила мальчишку-конюха, но понимает, что должна выбраться из замка прежде, чем закроются ворота и охота за ней усилится.
«Надо немедленно уходить, — велела она себе, но, когда пришло мгновение, Арья ощутила слишком большой испуг.
— Спокойная как вода, — шепнул ей голос на ухо. Арья так испугалась, что едва не выронила сверток. Она оглянулась вокруг, но в конюшне, кроме нее, находились только лошади и убитые.
— Тихая словно тень, — услыхала она продолжение. Сама ли она говорила или Сирио? Она не знала этого, однако страхи ее тем не менее улеглись.
Арья вышла из конюшни».
Дейенерис Таргариен и Арья Старк распознают собственные эмоции и думают о своей реакции с учетом их прошлого опыта. В случае Дени: она отбрасывает желания, начиная от физической страсти и желания найти лидера и доверять ему, до желания отомстить; контролирует себя и преследует более важные и крупные цели. Арья осознает свой страх, видит его, слушает свой внутренний голос и выходит из конюшни до того, как ее могут поймать солдаты Серсеи Ланнистер.
Если самосознание заключается в том, чтобы точно понимать свои собственные эмоции, а самоконтроль — в том, чтобы решить, действовать или не действовать, момент высокого EQ для Цареубийцы настает тогда, когда Джейме понимает, что восхищается Бриенной из Тарта и решает защитить ее от Бравых Ребят. Он убеждает лидера наемников, что он должен уберечь Бриенну от физического насилия и попробовать обменять ее у отца, лорда Тарта, на вознаграждение. Джейме сталкивается с новыми эмоциями: сочувствие к врагу, который является женщиной, уязвимой и смелой. Он сталкивается с самосознанием своих чувств к риенне. Он понимает, что самоконтроль — это действие, и решает действовать.
Джон и Тирион
Детство Джона Сноу, бастарда Неда Старка, нежеланного для Кейтилин Старк ребенка в Винтерфелле, привело к развитию у него социальной осведомленности. Когда король Роберт приезжает на Север, чтобы сделать свое предложение Неду, во время застолья в Винтерфелле Джон видит, что лорд Старк встревожен. «Бастарду приходится все замечать, учиться читать истину, которую люди прячут за своими глазами. Отец держался учтиво, однако в нем чувствовалась напряженность, которой обычно не было».
Для ребенка, выросшего как чужак, принятие, даже выживание могли зависеть от понимания и способности реагировать на информацию, полученную из социальной осведомленности. Джон теряет этот навык, когда пытается навязать свои лидерские решения Ночному Дозору. Эта ошибка в социальной осведомленности влияет на способность Джона управлять взаимоотношениями во время его попытки провести одичалых через Стену.
Тирион похож на Джона Сноу. Его старшая сестра Серсея говорила юному гостю из Дорна, Оберину Мартеллу, что ее брат выглядел настоящим чудовищем, когда был младенцем. (Позже Оберин сказал Тириону, что он не был впечатлен или напуган им). На протяжении всей жизни к Тириону из-за физического различия в росте относились как к чужаку. Ему нужно было использовать социальную осведомленность и систему управления взаимоотношениями, как и Джону Сноу. Они оба развили EQ с раннего возраста как реакцию на давление окружающей среды.
Тирион силен в умении привлечь людей на свою сторону, даже если эти люди собираются его убить. Его пороки незначительны в кровавой атмосфере Вестероса и Эссоса. Его нездоровые привычки являются формой побега, но также налаживания связей. Когда его спрашивают, почему он столько времени проводит с маргиналами, людьми, которых он встречает благодаря своим пагубным пристрастиям, Тирион отвечает: «Я стараюсь узнать как можно больше людей. Никогда не знаешь, кто вам потом понадобится».
В книге «Создание привычек к успеху» профессор Ко Кувабара пишет, что «налаживание связей должно походить на упражнение, оно должно быть привычным делом (то есть долгосрочным, стратегическим и полуавтоматическим)». Наиболее эффективные знакомства Тириона — это результат общения с людьми за пределами Королевской Гавани, включая тех, кто каким-либо образом вовлечен в процесс его выживания: например, Бронн, Шагга и горные племена. Исключением является лорд Варис, который заседает в Малом совете и является влиятельной фигурой. Варис находит подход к Тириону и играет важную роль в его связях.
Тирион мог сделать больше, чтобы выстроить отношения с лидерами высшего звена в Вестеросе. Отсутствие у Тириона усилий по расширению базы традиционной власти в Вестеросе усиливает его уязвимость, когда сестра и отец ложно обвиняют его и выставляют виновным в смерти племянника, короля Джоффри.
В системе управления взаимоотношениями Тирион обладает силой говорить честно, зачастую с целью помочь тем, кто находится в неблагоприятном положении. Он говорит Джону Сноу признать и принять тот факт, что он бастард, и дает совет, основываясь на том, что сам узнал, будучи чужаком в Доме Ланнистеров. «Любой карлик — бастард в глазах собственного отца». Он приказал сделать специальное седло для Брана. «Сердце мое полно нежности к калекам, бастардам и сломанным вещам». Он защищает напуганную Сансу от избиений и издевательств, исходящих со стороны короля Джоффри. Тирион противостоит королю Джоффри, несмотря на риск для себя. Он возглавляет оборону Королевской Гавани во время битвы на Черноводной после того, как Серсея говорит Джоффри укрыться в безопасности, а Пес теряет над собой контроль из-за страха перед огнем.
Тирион произносит воодушевляющую речь и отправляется к королевским воротам. «– Это ваш город Станнис хочет взять, ваши ворота он ломает. Так вперед же — и бьем этого сукина сына! — Тирион вынул из чехла свой топор, развернул коня и двинулся рысью к калитке. Он надеялся, что они последуют за ним, но оглянуться назад не смел».
Тирион находит мужество, когда людям это нужно. Его защита уязвимых не ценится в Вестеросе, но в Эссосе он находит поддержку Дейенерис Бурерожденной, Матери Драконов.

Контекстуальный интеллект

Тарун Кханна, экономический стратег и профессор Гарвардской школы бизнеса, в книге о контекстуальном интеллекте писал о важности понимания контекста, разграничивая знание фактов и выражение мнения: «Понимание границ наших знаний, что лежит в основе контекстуального интеллекта — очень важный компонент человеческого понимания».
Лидерство требует ориентироваться в условиях турбулентной внешней среды, принимать продуктивные решения, избегать токсичного общения и получать поддержку от настоящих союзников. В своей книге «Как становятся лидерами. Менеджмент нового поколения» Уоррен Беннис и Джоан Голдсмит описывают внешний контекст как «более широкую среду, в которой мы живем и работаем, в частности культуру наших организаций, а также политические, социальные и экономические реалии, которые определяют нашу жизнь». Они отмечают, что у каждого из нас есть внутренний контекст, «состоящий из наших ценностей, политических, социальных и религиозных убеждений и наших интеллектуальных обязательств, которые направляют нас к решению проблем, с которыми мы сталкиваемся». Наше лидерство оптимизируется, если мы можем справиться с контекстом. «Когда мы понимаем элементы общего контекста и видим присущие ему силы и возможности, мы можем быть ответственными лидерами, которые могут определять свое время и место в истории».
Кханна подчеркивает важность адаптации этих «знаний в среде, отличной от той, в которых они развивались». И для Неда Старка, и для Кейтилин было полезно абстрагировать конкретные уроки из своего жизненного опыта в Винтерфелле и Риверране, и понять, что им необходимо адаптироваться к новому месту. Это могло бы дать им мотивацию для проактивной работы, чтобы понять новую среду, а не реагировать. Как говорит Кханна: «Попытки единообразно применять методы управления в разных географических регионах — пустой труд». Условия в разных регионах могут существенно розниться, и их трудно различить. Общий подход не сработает.
Согласно Беннису и Голдсмит, контекстуальному интеллекту может научиться любой, кто работает над тем, чтобы «понять культурные и личные контексты» новой среды. Неду было бы полезно узнать заранее, что Варис был союзником. Кейтилин бы помогло понимание того, что, ставя под сомнение лидерство Робба и выпустив Джейме Ланнистера на свободу, она позволила другим лидерам (таким, как Русе Болтон, Уолдер Фрей и Тайвин Ланнистер) нарушить моральный кодекс и предать молодого короля Севера во имя обогащения и победы.
Контекстуальный интеллект Кейтилин подвел ее, но ему можно учиться. Это знание — в отличие от данных и информации, — и оно требует понимания, анализа и обработки непроверенных фактов. Накопление этих знаний выявляет образцы влияния, которые в противном случае могут быть неправильно поняты. Беннис и Голдсмит утверждают: «Лидеры с контекстуальным интеллектом стремятся понять влияние внешних событий на их жизненный выбор». Чтобы понять культурный и личный контекст, начинающий лидер должен сосредоточиться на четырех категориях знания: самопознании, знании социальных взаимоотношений, организационных знаниях и знаниях заинтересованных сторон.
Самопознание включает в себя понимание своей истории, образцов для подражания и текущих решений, и позволяет вам увидеть их влияние на ваши лидерские ценности и выбор. Например, захватчики Джейме вынуждают его выпить конскую мочу, его отрубленная рука висит у него на шее в кожаном мешочке, он голоден, болен, у него лихорадка, он дрожит в холодной грязи, но все же решает, что он нечто большее, чем просто его «правая рука».
Знание социальных взаимоотношений основывается на вашем понимании и оценке информации, поступающей от друзей, коллег и знакомых. Это область контекстуального интеллекта, которая бы помогла Неду Старку в Королевской Гавани, улучшив его способность воспринимать свои личные ценности как субъективные.
Организационные знания включают в себя картину различных культур: рабочее место, школу, сообщество, волонтерский сайт и семью. Ланнистеры, как правило, извлекают выгоду из поверья, которое ходит по всему Вестеросу, что они всегда платят свои долги. Ланнистерам доверяют. Согласно общественному мнению, они держат свои обещания, а также знают, что им причитается. Но в один момент Джейме неэффективно разговаривает с лидером Кровавых Скоморохов, и это приводит к тому, что организационное знание используется против него, когда ему отрубают правую руку. Королева Серсея извлекает выгоду из веры в репутацию Ланнистеров. Железный банк увеличивает кредит после ее успешного военного нападения на Хайгарден. Это позволяет Серсее купить в Эссосе услуги наемников — Золотых мечей.
Знания заинтересованных сторон включают историю, мысли, ожидания, потребности и желания тех, кто зависит от вашего лидерства. Они состоят из понимания основных интересов всех, кто заинтересован в успехе организации. Джон Сноу и его борьба с управлением взаимоотношениями в Черном Замке являются наглядным примером одного из преимуществ — и издержек — управления или неправильного управления знаниями заинтересованных сторон. Джон не добился поддержки заинтересованных сторон. Это чуть не стоило ему жизни.
Упражнение по контекстуальному интеллекту № 1. Ваши ресурсы
Ниже представлено упражнение по контекстуальному интеллекту: оно позволит вам рассмотреть ресурсы, которые помогут развить способности при переходе в новую ситуацию или контекст. Когда закончите упражнение, подумайте о своих сильных и слабых сторонах, когда находитесь в новой среде. Пример представлен от лица Джона Сноу, когда он вступает в должность лорда-командующего Ночного Дозора.

Впишите возможные ресурсы для развития ваших возможностей
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Упражнение по контекстуальному интеллекту № 1. Джон Сноу
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Упражнение по контекстуальному интеллекту № 2. Ваши вызовы
Цель следующего упражнения состоит не в сборе данных, а в извлечении знаний, которые дадут осознание и решения. В упражнении представлены восемь категорий, которые помогут лидеру оценить вызовы в их внешнем контексте.
Развивайте свой контекстуальный интеллект, отмечая проблемы, с которыми вы сталкиваетесь в настоящее время. Вы можете заполнить форму с точки зрения отрасли, в которой работаете, или отрасли, в которой хотели бы работать в будущем.
• Слой населения;
• Социальные контракты;
• Современные технологии;
• Социальные, экономические, политические волнения;
• Общественное недоверие;
• Неравенство между богатыми и бедными;
• Инверсия доверия;
• Неспособность учиться и действовать.
Проанализируйте контекстуальные вызовы, с которыми столкнулась Дейенерис Таргариен, и добавьте свои дополнительные идеи, которые могут относиться к ее проблемам. Если бы Дейенерис могла оценить ответы, представленные ниже, она могла бы использовать эти категории и подумать над предстоящими рисками, которые могут помешать ее лидерству.
Например, под категорией «Общественное недоверие», вы можете добавить, что Дени сталкивается с недоверием, когда кхал Дрого не способен вести дотракийцев. Ее власть поставлена под сомнение. Она справляется с этим вызовом, но потом в Миэрине, после освобождения рабов, она должна противостоять Сынам Гарпии.
Упражнение по контекстуальному интеллекту № 2. Дейенерис Таргариен
Впишите в свободные поля дополнительные проблемы на пути Дейенерис.

• Слой населения: Она эмигрант, имеет королевские крови Вестероса, живет в Эссосе.
• Социальные контракты: Она кхалиси и «королева-попрошайка».
• Современные технологии: У нее есть сначала драконьи яйца, а потом драконы. Эта древняя сила считалась утраченной, но она вернулась, у Дени ограниченный контроль над ресурсом.
• Социальные, экономические, политические волнения: Дотракийцы — воины-кочевники, которые сражаются за честь, они также делают рабами людей в Эссосе, где рабство является распространенным явлением. Дейенерис не согласна с этой системой и использует власть, чтобы освободить рабов.
• Общественное недоверие: Репутация Дейенерис — это сочетание имени ее знаменитого Дома и ее мужа-воина. Она теряет супруга и сталкивается со скептицизмом и враждебностью различных заинтересованных сторон и конкурентов.
• Неравенство между богатыми и бедными: Дейенерис должна получить ресурсы. В ней течет благородная кровь, но у нее нет богатства, всю свою жизнь она полагалась на финансовую поддержку других — до тех пор, пока не стала кхалиси. Она чувствительна к неравенству между теми, кто имеет богатство, и теми, кто не имеет к нему доступа.
• Инверсия доверия: Дейенерис не знает, насколько распространяется ее власть над дотракийцами и полностью не осознает риски, когда кхал Дрого был отравлен. Она должна смириться с предательством мейеги, но также она узнает, что Джорах Мормонт посылал вести о ней в Королевскую Гавань в надежде, что это принесет ему прощение за его прошлые преступления. Дени осознает риски доверия.
• Неспособность учиться и действовать: Действия Дейенерис были направлены на то, чтобы помочь кхалу Дрого, но она заплатила ужасную цену. Она понимает важность действия согласно мудрости, которой она научилась.
Путь Лидера. Дорога испытаний, встреча с Богиней и женщина как искусительница
На нашем Пути Лидера мы должны помнить, как Джейме Ланнистер осознал, что он нечто большее, чем его «правая рука». Он развил свой EQ во время ужасного этапа своего пути, когда его оскорбляли Кровавые Скоморохи, подвергали пыткам, когда он был при смерти. Выбор Джейме защищать Бриенну иллюстрирует изречение Сенеки: «Живи для своего соседа, если хочешь жить для себя». Тем не менее мы не должны забывать, что бывший ученик Сенеки, император Нерон, отвернулся от него, и Сенеку настигло правосудие правителя. Он был вынужден выпить яд, эта казнь похожа на последние минуты жизни леди Оленны в Хайгардене, когда она произносила свои последние слова для Джейме. Наш Путь Лидера — это выбор. Опасность является частью нашего выбора, чтобы противостоять нашим вызовам и следовать нашим целям. Способность максимизировать наше понимание внутреннего и внешнего контекста поможет нам жить как для себя, так и для нашего соседа.
Цареубийца и Тартская дева находят поддержку друг в друге на шестой стадии мономифа Джозефа Кэмпбелла: на Пути Испытаний. «Перейдя через порог, герой оказывается в фантастической стране с удивительно изменчивыми, неоднозначными формами, где ему предстоит пройти через ряд испытаний».
Кэмпбелл говорит, что «во множестве мифов и легенд, которые дошли до нас или были собраны с разных уголков земли» мы можем увидеть то, что направит нас… что поможет нам. И все же часть проблемы заключается в том, «чтобы услышать и извлечь выгоду, однако, возможно, придется каким-то образом пройти очищение и отречение». Другими словами, мы не можем отсиживаться на диване и ждать выгоды от изучения нашей истории. Нам нужно жить. Нам нужны перемены. Нам нужно сталкиваться с испытаниями, божествами и искушениями. Путь Испытаний принесет страдания. Эта глава «Тысячеликого героя» напоминает нам: «Одно за другим сопротивления пройдены». Именно через эти страдания «герой, будь он богом или богиней, мужчиной или женщиной, фигурой из мифа или мечтателем из сна», обнаруживает, что у него (или у нее) есть то, что Кэмпбелл называет неожиданным Я. Это раскрытие неожиданного Я и происходит с выжившими в «Песне Льда и Пламени».
Джейме выбирает жизнь. Кэмпбелл описывает Путь Испытаний как часть путешествия, на котором «мы встречаемся с вечными опасностями, фантастическими существами, испытаниями, таинственными помощниками и фигурами наставников; в их облике нам представляется не только вся картина настоящего, но также и ключ к тому, что мы должны сделать, чтобы спастись».
Опасности, фантастические существа и испытания стоят прямо перед Джейме. Кровавые Скоморохи пытают его почти до смерти, он находится на грани безумия. Таинственный помощник и фигура наставника для него в данный момент — это Бриенна. Она ставит под сомнение его мужество, бросает вызов и заставляет задуматься, что он представляет собой нечто большее, чем потерянная рука, в которой он держал меч. Ззамысел Тартской девы работает. Джейме следует ее руководству.
Кэмпбелл описывает седьмую стадию мономифа, как «переломную точку — в надире, в зените или на краю земли». Другими словами, Путь Героя где-то на вершине небосвода, «в центре Вселенной, под сводами храма или в самом потаенном уголке нашего сердца». Это может быть Драконий Камень, бывший дом для драконов и Таргариенов, наблюдательный пункт, изображенный в Палате Расписного стола. Истинные исследователи истории Вестероса знают, что древние даты не точные, известно то, что Драконий Камень — то место, где Таргариены черпали силу, прежде чем завоевать Вестерос. За много лет до того, как Станнис решает спрятаться на острове в Узком море, сюда прибыл Эйнар Таргариен. «За двенадцать лет до Рока Валирии (в 114 году до З.Э.) Эйнар Таргариен продал свои владения в Республике и Землях Долгого лета и вкупе со всеми своими богатствами, рабами, драконами, женами, детьми и прочей родней переселился в Драконий Камень — угрюмую островную цитадель под курящейся горой в Узком море». Ключевое слово в этом списке — драконы. У Таргариенов было технологическое преимущество перед железным оружием Вестероса.
Через много лет у Станниса не оказалось драконов. Он претендует на Железный Трон как старший брат убитого короля Роберта. Станнис недостаточно богат, чтобы купить наемников. Он неэффективен в категориях социальной осведомленности и управления взаимоотношениями. Ему не хватает союзников, готовых поддержать его право на Железный Трон. У Станниса есть Луковый Рыцарь, и у Станниса есть Красная Жрица.
Мелисандра поверила в Станниса как в Принца, который был обещан в пророчествах. Она была рождена много веков назад, но она не божество. Она не Владыка Света, а жрица, которая исполняет виде́ния своего Бога. Встреча с Богиней, с точки зрения Кэмпбелла, — «это последнее испытание способности героя заслужить благо любви». Речь идет о том, чтобы извлечь уроки из повествования, чтобы найти какой-то элемент вечности в этой временной борьбе в нашей жизни. Станнис стремится к Железному Трону, но, похоже, пытается заполнить личную пустоту.
В мифах борьба — это пороховая бочка насилия, силы, спасения, она происходит между героями-мужчинами и женщинами-божествами. В XXI веке предлагаю рассматривать половой признак как метафоры, представляющие различия, которые исчезнут. Вам не обязательно быть мужчиной, чтобы встретиться с Богиней. Главная героиня тоже столкнется с этим этапом мистического брака с силой, представляющей творение и уничтожение. Герои мужского и женского пола встречаются, противостоят, добиваются, объединяются с «воплощением обещания совершенства», как говорил Кэмпбелл, что требует как исцеляющий, так и разрушающий элемент женского начала. Это образ, который герой помнит из своего прошлого, и у него не будет только добрых воспоминаний, независимо от его пола.
И хотя Мелисандра оказывается человеком, она обладает элементами Богини. Кэмпбелл пишет о Космической Матери в Дакшинесваре, которая «представляет собой Космическую Силу, всеединство Вселенной, гармонию всех пар противоположностей, удивительным образом сочетающую в себе ужас абсолютного разрушения с безличным, но все же материнским утешением». Другая Богиня тоже напоминает Мелисандру: «Сама Богиня пылает огнем жизни; Земля, Солнечная система, Галактики уходящего вдаль космоса — все растет в ее лоне». В Вестеросе Красная Жрица Мелисандра плывет на лодке с Луковым Рыцарем и рожает темного демона с лицом Станниса, который убьет его брата Ренли.
Мелисандра может обмануть смерть благодаря своему ожерелью с рубинами, но она тоже прислужница, дряхлая и старая, — иллюзия сильной, плодородной красоты растворяется в облике старухи. Она не божество. Мелисандра — человек, колдунья, которая может скрыть свою смертность. Она ученица, истинно верующая в бога Р’Глора, которая ищет ответ на страшную угрозу. Она понимает все неправильно. Станнис и Мелисандра не были гармонией всех пар противоположностей, они были неудавшимися партнерами с низким EQ, стареющим принцем и дряхлой жрицей, облаченной в красивую магию. Она хотела верить, что нашла нужного героя, который остановит уничтожение человечества. Мелисандра будет жить с отчаянием из-за ее провала в руководстве, включая невинные жертвы. Она сожгла заживо Ширен. Станнис согласился на это убийство во имя победы. Это не гармония — по Кэмпбеллу.
Бриенна выполняет свое обещание отомстить за смерть Ренли и убивает Станниса своим мечом, который носит имя Верный Клятве. Мелисандра выживает, но она больше не уверена в своей способности читать огонь.
Кэмпбелл описывает восьмую стадию мономифа «Женщина как искусительница» как ситуацию, в которой «мистический брак с царственной Богиней мира символизирует полное господство героя над жизнью». Кэмпбелл пишет: «Весь смысл повсеместно распространенного мифа о Пути Героя заключается в том, что он должен служить общим примером для всех мужчин и женщин, независимо от того места, которое они занимают на социальной лестнице. Поэтому он сложен из самых общих образов. Человек должен только определить свое собственное местоположение относительно этой общей человеческой формулы, а затем с ее помощью выйти за ограничивающие его стены. Кто они, его великаны-людоеды? Это нерешенные загадки его собственной человеческой сущности. Что есть его идеалы? Это знаки его постижения жизни».
Арья Старк входит в Черно-белый Дом. Она подчиняется мистическому браку, пожизненному обязательству перед Якеном Хгаром и правилам храма Многоликого Бога. Ее привлекает Черно-белый дом, потому что он предлагает обучение контролю над страхом и уязвимостью. Быть никем — значит иметь власть. После больших личных страданий Арья постигает мастерство в боевых искусствах. Но «брак» оказывается временным — так она решает. Она отказывается от обещаний Якену и Многоликому. Она находит ответы, которые помогут ей с ее списком. Она должна быть волком.
Кэмпбелл пишет: «Всякая неспособность справиться с жизненными коллизиями в конечном счете должна быть отнесена на счет ограниченности сознания». Герой — мужчина или женщина — сталкивается с женщиной-искусительницей, символом дара жизни и будущей потери жизни и путешествия после смерти. Герой развивает способность учиться и находить знания, чтобы совладать с жизнью. Арья проходит серию трудных испытаний, но самым большим испытанием является ее битва в Браавосе за выполнение условий Безликого Бога, после чего следует ее протест после убийства актрисы из труппы и битва насмерть с Бродяжкой. Ее открытое сознание и смелость позволяют ей победить. Она уходит из Черно-белого Дома. Арья, которая покидает Браавос, является настоящим воином, который готов противостоять врагам в Вестеросе.
Герои в Вестеросе и Эссосе путешествуют по стадиям Пути Испытаний — Встреча с Богиней и Женщиной как искусительницей — в поисках самореализации. Мы можем смотреть, слушать, молиться и использовать их силу, чтобы направлять себя.

Далее

Мы настроены на конкуренцию и выживание.
Как говорит Кэмпбелл: «Сущность этой любопытной коллизии заключается в том, что наши сознательные представления о том, какой должна быть жизнь, редко соответствуют тому, каковой она действительно является. Как правило, мы отказываемся признать в себе или в наших ближних обилие того давящего, самозащитного, зловонного, плотоядного, развратного нервного возбуждения, которое составляет самую суть органической клетки».
На нашем Пути Лидера мы будем сталкиваться с экстремальными испытаниями, преследуя свои мечты. На этом Пути мы также встретим искушения и духовных советников. Мы будем взаимодействовать с людьми, которые так много олицетворяют в нас — наши стремления, страхи, убеждения, желания, неуверенность в себе. Эти люди будут идти своими собственными путям. Они будут там не для нас, а для себя. Все это будет происходить в постоянно меняющемся ландшафте.
Двумя основными эффективными навыками руководства над собой, коллегами и заинтересованными сторонами являются эмоциональный интеллект и контекстуальный интеллект. Если мы разовьем эти способности, наше лидерство (как внутреннее, так и внешнее) будет иметь больше шансов для достижения желанных целей.
Мы можем понять, как управлять собой и выявлять лучшее в коллегах. Мы можем читать происходящее вокруг, задавая правильные вопросы, чтобы понять ситуацию, контролировать свои эмоции, реагировать на эмоции других людей, научиться определять контекст и направлять себя и свою команду на нашем Пути Лидера.

5
В Миэрин!


Как по-настоящему защищать свои интересы

Лидерские роли не появляются на блюдечке с голубой каемочкой. Мы должны бороться за шанс руководить. Герой должен посмотреть на себя с новой стороны, часто сталкиваясь с сопротивлением тех, кто в вас не верит. Из-за этого герою, возможно, придется внутренне обозначить свою личность и продвигать себя, несмотря на мнение других.
Лидеры учатся понимать, что мотивирует их, они учатся не путать внешнее вознаграждение с внутренним. Первое может быть материалистическим и эфемерным, а последнее может придать сил против трудностей.

Бес

После убийства бывшей возлюбленной и своего отца Тирион должен найти искупление своему прошлому. Это включает в себя искупление за предполагаемые неудачи; неудачи, в которых его обвиняли; и эмоции, которые он несет в себе. Когда путешествие Тириона через Узкое море подходит к концу, и ящик с ним внутри прибывает в Пентос, он теряет уверенность, необходимую, чтобы двигаться вперед. Его поглотили ярость и вина.
Бес пьет вино и бренди Иллирио, размышляет о том, что с ним сделал, и что он сделал в ответ. Его вызов — заработать еще один шанс. Ему нужно быть лидером.
В Королевской Гавани Тирион попал в ловушку, которую расставили его отец Тайвин и его сестра Серсея. Оба они были удовлетворены идеей публичной казни Беса за убийство короля Джоффри. Оба были готовы исказить факты, чтобы подтвердить вину Тириона. Но настоящей ловушкой было стать Десницей короля, то есть принять предложение от тех людей, чьи принципы он не уважал: от его собственной семьи. Тирион ждет от этих людей одобрения. Он отказался от того, что было важно для него, и заполнил эту пустоту удовольствиями, которые мог купить. Когда профессиональная среда, в которой он работал, обернулась против него, его ответом были обида, растерянность и ярость.
Билл Джордж в своей книге «True North» пишет о том, как важно лидерам понимать свою мотивацию, чтобы работать с устойчивой энергией и сохранять равновесие в применении своей энергии для решения различных задач и целей. Лидеры должны четко понимать свою внешнюю и внутреннюю мотивацию. Одно не может заменить другое.
Тирион руководствуется внешней мотивацией, когда служит Ланнистерам в Вестеросе. Он хочет преуспеть и проявить себя. Джордж говорит, что многие лидеры «измеряются внешним миром. Они наслаждаются успехом, признанием и статусом, которые приходят с продвижениями по службе и финансовыми наградами». Эту мотивацию мы видим у Тириона в должности Десницы короля, включая его героизм в битве на Черноводной. Мы видим это и раньше, когда гордый Бес объясняет Варису, как хорошо работает канализационная система в Кастерли-Рок после того, как Тайвин назначил Тириона ответственным за нее. Но внешняя мотивация может быть опасной. Тирион успешно справляется со своими обязанностями, но он жаждет похвалы и одобрения от его могущественной семьи. Он хочет получить внешнюю награду — их одобрение, но в то же время высказывает в их адрес постоянную критику и сарказм. В выпивке и борделях Бес пытается преодолеть дисбаланс между внешними наградами в виде богатства Ланнистеров и внутренней пустотой, так как он не способен следовать собственным ценностям и доказать свои лидерские способности.
Внутренняя мотивация находится внутри нас, она не так явно выражена, как внешняя. Есть опасность угодить в ловушку, преследуя внешнюю мотивацию — и вознаграждение, которое мы получаем при успехе внешних усилий, — и не найти удовлетворения во внутренней мотивации. Билл Джордж напоминает, что погоня за внешней мотивацией имеет свою цену: «Многие люди не задействуют свою самую большую мотивацию». Это и происходит с Тирионом в Вестеросе. Он следует внешней мотивации, но не может найти путь для достижения внутренней, когда подчиняется Тайвину, Серсее и королю Джоффри.
Эти мотивации связаны с нашими жизненными историями и значением, которое мы извлекаем из опыта нашей жизни. «Примеры включают личностный рост, помощь другим в развитии, принятие социальных мер и изменение мира». История жизни Тириона наполнена болью от поведения отца, сестры и общества. Он пытается помочь людям. Он продолжает развивать свой ум. Он хочет изменить жизни людей в Вестеросе. К несчастью для него, его усилия не имеют значения для Ланнистеров, находящихся у власти.
Тирион героически ведет себя в битве на Черноводной, рискуя жизнью, чтобы удержать армию Станниса у стен Королевской Гавани. Во время битвы столица была окружена. Солдаты Джоффри умирали. Были высоки шансы, что армия Станниса прорвется внутрь. Даже лидер гвардии короля Джоффри Сандор (Пес) Клиган кладет свой меч на землю и перестает сражаться. Тирион заманивает армаду кораблей Станниса в адский пожар, он понимает, что от него необходимо дальнейшее лидерство, если он хочет избежать ужасающих результатов. «Издали тоже донесся грохот, и меркнущее небо над стеной озарилось зеленовато-оранжевым огнем. Долго ли выдержат ворота? — Это безумие, — подумал Тирион, — но лучше оно, чем поражение. Поражение — это смерть и позор. — Хорошо! Я сам поведу эту вылазку».
Тирион берет руководство оставшейся гвардии в свои руки в момент критической опасности для Королевской Гавани… и для него самого, если оборона города падет. Он мужественно сражается. Он добивается успеха и сдерживает нападение противника, пока Тайвин не появляется с армиями Ланнистеров и Тиреллов.
Королевская Гавань бы не выстояла, если бы не решение Тириона повести вылазку. В дополнение к своему успеху по ремонту канализационной системы Кастерли-Рок, Полумуж преуспел и в реструктуризации и управлении финансами в Королевской Гавани, когда был Десницей короля, и вопреки ожиданиям успешно защитил столицу от вооруженного нападения. Его военные успехи включали в себя стратегию по выманиванию атакующего флота в бухту, уничтожение его в диком огне, а также его решение возглавить битву у стен города. Без его вклада на обоих фронтах город бы пал до прибытия Тайвина.
Как вознаградили Тириона?.. В разгар битвы сир Мендон Мур по приказу Серсеи, Петира Бейлиша или короля Джоффри пытается убить его. Мура остановили лишь находчивость и смелость Подрика Пейна, оруженосца Тириона.
После этой атаки лицо Тириона было изуродовано. Его отец будет дальше задевать его эмоции.
После битвы Тирион очнулся в запертой комнате Красного Замка под действием лекарств. Когда он приходит в себя окончательно, то идет в свой бывший кабинет и обнаруживает, что его отец занял место Десницы. Тирион ошеломлен предательством отца. В беседе с Тайвином он пытается шутить. Это обычно хороший подход к сложному разговору с точки зрения эмоционального интеллекта. Проблема в том, что Тайвин не отвечает на юмор. Тирион говорит: «Красивая цепь. Мне она шла больше». Он указывает на то, что сделал для защиты города. Бес жалуется, что не получил благодарности. Тайвин говорит: «Обезьяны и скоморохи любят, когда им рукоплещут. А ты Ланнистер».
Независимо от того, что люди думают о лидерстве Тайвина и Серсеи, они были сосредоточены на своей семье с точки зрения нынешних достижений, статуса и семейного наследия. Легко можно понять, насколько раздражающе в их глазах выглядит пьяный шутник в объятиях продажных женщин. Они не видели человека, который тихо способствовал их усилиям. Они видели пьяного критика.
Тирион зациклен на том, чтобы получить похвалу и награду за свои попытки. Серсея и Джоффри не вознаграждают его и не дают больше власти. Тайвина можно убедить в этом, но Бес не подходит к этому вызову умело. Он нуждается в одобрении босса, который не даст одобрения. Он также привез Шаю в Королевскую Гавань, несмотря на то, что отец запретил ему это. Тайвин говорит своему сыну, почему он потерпел неудачу в своей руководящей роли и отказывается признавать его достижения.
Когда мы обсуждали первый сезон «Игры престолов» в Колумбийской школе бизнеса на курсе «Лидерство в художественной литературе», я слышал убедительные аргументы в защиту Тайвина Ланнистера как эффективного лидера. Если бы его сын Тирион посетил мои курсы с бокалом красного вина в руках, он мог бы утверждать, что Тайвин ограничен в своих эгоистичных и скупых лидерских навыках. Лидерские решения Тайвина как отца заставили Тириона страдать. Во время фиктивного суда, где Тириона обвиняют в убийстве Джоффри, Тайвин принимает предложение Джейме, согласно которому Бесу нужно признать свою вину, отправиться в Ночной Дозор и провести всю оставшуюся жизнь в Черном Замке. Но Тайвин, похоже, не собирается защищать сына от публичной казни. Отец говорит Тириону, что ему еще повезло, так как его не утопили в младенческом возрасте. Утопление было бы социально приемлемым решением влиятельного Дома в Вестеросе, чтобы избавиться от физически неполноценного ребенка.
Но если мы будем считать Тайвина злодеем, давайте помнить, что злодей всегда является героем своей собственной истории. Что Тайвин видел в Тирионе? Почему отец был так жесток с сыном? Тайвин видел пьяницу. Тайвин видел развратника. Тайвин видел того, кто, несмотря на моменты успеха, принес бесчестие в дом Ланнистеров. Возможно, он также видел в Тирионе истинного сына Безумного Короля Эйериса и символ предательства его жены, или даже символ того, что его жена стала жертвой насилия Безумного Короля. (Мы знаем, что Тайвин винил Тириона в смерти своей любимой жены Джоанны Ланнистер во время родов.) В лучшем случае Тайвин видел в Тирионе эгоистичного шута, не желающего сосредоточиться на выполнении обязательств своего Дома.

Получайте обратную связь

Лидеры могут извлечь выгоду из объективных отзывов коллег, включая прямых подчиненных и боссов в своих организациях. Тирион тоже мог бы получить выгоду от обратной связи. Его слишком утешала возможность бегства в свои наслаждения, он слишком был доволен выбранной ролью избалованного правдоруба. Эта роль подходила Бесу в Вестеросе, пока не дала сбой. Когда она не сработала, то драматическим образом провалилась.
Мы не хотим достигать того момента в нашей карьере, когда наше переосмысление было бы таким же отчаянным, как и у Тириона. Он напуган и предан в Королевской Гавани, у него возникают суицидальные наклонности в Пентосе, а в Миэрине он пытается вернуться к нормальному функционированию, но для Полумужа это рискованно. Мы хотим быть в состоянии предстать перед новыми возможностями в лидерстве без необходимости преодолевать мнение, что не заслуживаем этого, не сможем справиться с этим или не добьемся успехов. Если мы действительно доберемся до нашего собственного Миэрина, то можем учиться на примере Тириона и пытаться улучшить свои шансы.
В Вестеросе Бесу плохо удается прорекламировать свой потенциал для ключевых лиц, принимающих решения. Это легко понять. Ключевыми лицами являются неприятные и неприступные члены его семьи. Королева-регент Серсея немногим лучше психопата-короля Джоффри. Тайвин, возможно, не лучше Серсеи. К семье Ланнистеров не так просто найти подход с точки зрения карьерных возможностей. Тем не менее ответственность лежит на Тирионе. Он не проявляет инициативу в самоадвокации. Полумуж не требует обратной связи — он получает ее, только когда лица, принимающие решения, такие как Тайвин, разгневаны.
Сильные стороны Тириона также способствуют его слабости. Он ищет информацию у широкого круга людей. Он отождествляет себя с маргиналами, включая тех, кто зарабатывает на жизнь на грани приемлемого обществом поведения. Несмотря на свои физические ограничения, он говорит правду власти.
Гнев Тириона появляется тогда, когда уязвимые подвергаются насилию. Он доказал, что способен вывести себя и союзников из опасных ситуаций, это позволяет ему, помимо времени, проведенного в пабах и борделях, строить свои связи. Он заключает союзы с горными племенами, Бронном, лордом Варисом и, что самое важное, с Дейенерис Таргариен. Он стремится к знаниям и гордится своими интеллектуальными интересами и способностями к языку. «Разум нуждается в книгах, как меч в точильном камне». Тем не менее, несмотря на все свои интеллектуальные и эмоциональные способности, ему так и не удается объяснить свои сильные стороны Тайвину.
Тирион очень уверен в себе и активен, когда принимает независимые решения, такие как разработка стратегии защиты Королевской Гавани или выполнение своих обязательств в качестве Десницы короля, но он теряется при встрече с могущественным лидером, который превосходит его в уме, обаянии или богатстве: с Тайвином.
Суждение Тайвина о Тирионе кажется несправедливым, но нас судят и будут судить лидеры, которые влияют на нашу карьеру. Скорее всего, это будут не наши родители, но они могут иметь родительскую ауру независимо от их или нашего возраста. Они могут не одобрять наши лидерские решения или наши действия.
Это реальность. Нам нужно научиться защищаться перед теми, кто находится в такой же позиции, как Тирион перед Тайвином.

Самоадвокация

Целостность
В главе 8 книги «True North» предлагается руководство для читателей, посвященное самоадвокации в одной из лидерских областей — целостности.
Метафорический посыл прост. Я часто делюсь идеей Джорджа со студентами о том, как использовать целостность и подлинное лидерство на ежедневной основе. «Что значит жить в целостности? Настоящая целостность является результатом интеграции всех аспектов вашей жизни так, что вы остаетесь верным себе во всех ситуациях. Представьте, что ваша жизнь — это дом, в котором спальня является вашей личной жизнью, кабинет — профессиональной карьерой, общая комната отведена для семьи, а гостиная — для друзей. Можете ли вы разрушить стену между этими комнатами и быть одним и тем же человеком в каждой из них? Когда вы сможете вести себя одинаково в разных ситуациях, вы будете на пути к жизни с подлинной целостностью. Живя таким образом, вы станете настоящим лидером, который ведет полноценную жизнь».
Тириону Ланнистеру непросто жить таким образом в Вестеросе. Бес сталкивается с практическими соображениями. До своего неправомерного ареста за убийство короля Джоффри у Тириона уже были проблемы с различными комнатами его Дома-метафоры: во-первых, его отец и сестра угрожали причинить вред его возлюбленной Шае, а во-вторых, его ближайший союзник в семье (Джейме) чрезмерно предан его главному антагонисту (Серсее).
Тирион должен увидеть свою жизнь как Дом, и зайти в каждую комнату целостно, но он должен быть осторожным. Целостность может быть трудной. В Вестеросе целостность может привести к смерти. Можете спросить об этом Неда Старка.
Аутентичность зависит от вопроса «Почему?»
Тирион впадает в хаос в Вестеросе. Он теряет моральные устои, так как подчиняется лидерам, оперирующим поведением, которое он презирает, руководствующимся ценностями, которые он не принимает. Его главное желание — получить одобрение от Тайвина Ланнистера. Этот план гарантированно уведет его от аутентичности. Этот план направлен на получение мнения другого человека. Эффективное лидерство зависит от внутренних мотивов, которые зависят от понимания того, почему вы что-то делаете. Это «почему» должно представлять нечто большее, чем поглаживание по голове.
Как пишет Билл Джордж: «Без реального чувства цели лидеры зависят от своего эго и нарциссических уязвимостей». Отчасти это и способствует трудностям Тириона в Вестеросе. Он пытается согласовать свою цель с целями отца, его сестры, даже короля Джоффри. Но их цели — это не его цели, поэтому он продолжает говорить правду и гневить власть. Он продолжает следовать своей страсти, включая роман с Шаей и желание защищать уязвимых (например Сансу Старк, которая подвергается опасности). Целостность Тириона претерпевает испытания, когда он продолжает прилагать усилия, чтобы добиться внешнего одобрения, следуя своим личным, внутренним мотивам, которые не соответствуют мотивам его боссов. Он продолжает терпеть неудачу.
В Вестеросе Тириону доступны некоторые внешние награды, но не внутренние. Тирион получает внешние вознаграждения, но это не помогает воплотить в жизнь его подлинное лидерство.
Билл Джордж описывает пять ключевых принципов подлинного лидерства.
1. Стремление к цели со страстью.
2. Практика твердых ценностей.
3. Руководить согласно своему сердцу.
4. Установление взаимоотношений.
5. Демонстрация самодисциплины

Тирион не способен выполнить эти принципы, когда он работает на монархию короля Джоффри. Тириону дается конкретное задание: как Деснице короля ему поручено управлять финансами, связанными со свадьбой короля Джоффри и королевы Маргери. Он даже разработал военную стратегию для защиты столицы. Но у Тириона нет этого «почему», которое бы мотивировало его. Его единственное «почему» упирается в то, чтобы показать себя Тайвину и другим людям, которых контролирует или на которых влияет Тайвин.
Саймон Синек в книге «Начни с вопроса „Почему?“ Как выдающиеся лидеры вдохновляют действовать» подчеркивает, что лидеры должны понимать, почему поддерживают организацию, в противном случае они не могут быть настоящими лидерами. «Аутентичность не может быть достигнута без ясности вопроса: „почему?“. А аутентичность имеет большое значение». Вы должны верить во все, что вы делаете и говорите. Тириону удается быть аутентичным в момент кризиса, но когда кризис прекращается, его неудовлетворенность вопросом «Почему?», который движет правящими Ланнистерами, становится слишком большим.
После того как Тирион душит Шаю и убивает отца из арбалета, он бежит в Пентос с единственным человеком, который верит в его лидерские способности, — с Варисом, его настоящим защитником и союзником.
Над Тирионом смеялись, называя Полумужем, Бесом и другими обидными прозвищами, но теперь он должен свыкнуться с тем, что он — убийца своей семьи. Он в гневе на семью, которая предала его, а также полон ненависти к себе за свою реакцию на эти предательства. Под руководством Вариса он ищет новый тип босса в Дейенерис, Матери Драконов. Тирион должен найти «почему?», которое он может принять. Его внутренние мотивы не могут полностью соответствовать основным ценностям Серсеи в превосходстве и власти, а также основным ценностям Тайвина в превосходстве и наследии. Бес отправится в осажденный город в Бухте Работорговцев, где Мать Драконов предлагает новое ви́дение вопроса «Почему?»
Это будет непростой путь и негостеприимная обстановка. Наемные Сыны Гарпии ведут войну против освобожденных рабов и армии Безупречных Дейенерис. Зато Тирион встретит своего первого дракона.
Самоадвокация и личностное развитие
Положительные качества и комплексный взгляд
Учебник по личному развитию, написанный Дэниелом Эймсом, Малией Мэйсон и Даной Карни, подчеркивает важность понимания сильных и слабых сторон. «План, который мы изложили здесь, направлен не на то, чтобы перекладывать на других ваши убеждения: другие не должны решать, чего вы хотите в жизни. Однако для того, чтобы получать то, что вы хотите, вам нужно понять, как люди видят вас».
Шаги, которые они предлагают, чтобы вести нас вперед, требуют предварительного анализа наших сильных и слабых сторон. Наши сильные и слабые стороны могут быть обоюдоострым мечом, который мы видим у Тириона. Наши сильные стороны часто могут поддерживать наши слабости. Тирион — творческий, интеллигентный, харизматичный одиночка, отлично умеющий строить отношения с людьми, находящимися не у власти. Но он не был эффективен в Вестеросе в создании прочных отношений с людьми на руководящих постах, включая его семью. Он больше доверял тем, кто уязвим или зависит от его денег. Тирион не понимал свои настоящие слабые стороны. Он постоянно защищал свой низкий рост, но не видел слабости, которые были ему подвластны, — например, его способность убеждать людей, находящихся у власти.
Эймс, Мэйсон и Карни пишут, что очень важно понимать свои сильные стороны, чтобы не подрывать их, стремясь нацелиться и реагировать на наши слабые стороны. Когда Тайвин Ланнистер впервые приказывает Тириону отправиться в Королевскую Гавань и стать Десницей короля, тот ошеломлен и спрашивает отца: почему он? Тайвин отвечает: «Ты мой сын». Тирион сидит в ошеломленном молчании, переваривая это признание. Затем Тайвин добавляет: «Вот еще что… ты не должен брать шлюху ко двору. Понял?»
Тайвин думает, что Тирион слишком много времени проводит с проститутками. Несмотря на недостатки, которые Тайвин видит в Бесе, отец признает своего сына Ланнистером. Это что-то да значит. Тирион решает бунтовать и берет Шаю в Королевскую Гавань. Тирион не может без Шаи: она сексуальна, полна жизни, смела, бескомпромиссна. Она показывает сильные чувства к Бесу, называя его своим львом. Шая — это шанс Тириона восполнить то, что он потерял в молодости, когда Тайвин положил конец импульсивному браку Тириона с Тишей, дочкой колесного мастера.
Тирион хочет, чтобы Шая была с ним в Королевской Гавани. Он также хочет бросить вызов приказу отца, так как он кажется Бесу необоснованным, и это можно понять. Но Тирион мог бы оценить свои собственные слабые стороны и осознать, что пытается обмануть человека, который только что предложил ему продвижение по службе. Он не следует указаниям отца и считает, что у него нет выбора. Но у него есть выбор.
В конечном счете он вместе с Варисом скрывает присутствие любовницы от Ланнистеров. Легко обвинить Тайвина в предательстве и смерти Шаи, но (в дополнение к сильным ее сторонам) женщина была наивной, уязвимой и не готовой серьезно относиться к ситуации. Она стала ревновать Тириона из-за его брака с Сансой. Он не мог вынести того, что жизни Шаи что-то угрожало. Это не стоило острых ощущений или погони за романтикой. Тирион оттолкнул Шаю из-за страха за ее безопасность. Она не понимала, что он сделал это, чтобы защитить ее. Это привело к тому, что женщина почувствовала себя преданной. Она появилась на суде в качестве свидетеля в деле об убийстве короля Джоффри, и Тириона потрясло, что Шая выступает за его казнь. Она лжет, выставляя его в плохом свете, а потом проводит ночь с Тайвином. Тирион душит ее.
Учебник предлагает нам выявить наши положительные качества. Цель состоит в том, чтобы решить — какие изменения в поведении помогут направить мнения о нас в положительное русло. Однако это не сработает, если мы проигнорируем отзывы или будем думать, что все отзывы в нашу сторону имеют недостатки. «Задача состоит в том, чтобы выбрать небольшое количество наблюдений и точек зрений, которые связаны между собой и которые расскажут, как вас видят и почему это имеет значение».
Тирион мог связать точки вместе. Он мог принять резкую критику от Тайвина как мотивацию контролировать свои пороки. Его положительные качества — это лидерство, а не пьянство и похождения в борделях. Успех первого мог бы случиться, если бы он мог контролировать второе. Тирион много лет действовал в своем стиле — циника, декадента, самоуверенного изгоя, — и неудивительно, что Тайвин не стремится признавать положительные качества Тириона, потому что Бес известен всему королевству своими пороками.
Когда дело доходило до возможности показать себя, Тириону это не удавалось, пока он не встретил Дейенерис. Тириону пришлось столкнуться с реальностью: ключевые лица, принимающие решения — Тайвин и Серсея, — воспринимали его как эгоистичного человека, который представляет угрозу (Серсея видела в нем антагониста). Если мы можем объективно ответить на вопрос, как нас видят коллеги, это дает нам глубокое понимание того, что мы можем сделать, чтобы донести свой посыл тем, кто принимает решение о нашем будущем.
Цель Тириона и наша цель должны заключаться в том, чтобы оценить свои сильные и слабые стороны без эмоций, чтобы «выработать комплексное представление о вашем поведении и восприятии вас другими людьми, включая как положительные, так и негативные стороны». Вы должны понять, что можете расставлять приоритеты, чтобы помочь сконцентрировать свои усилия на развитии. Вполне вероятно, что ваши сильные и слабые стороны не будут иметь связующей нити, но вы можете обнаружить ее.
Сильные стороны Тириона заключались в его сочувствии, креативности и любопытстве. Эти три качества являются преимуществом для любого, кто будет иметь Беса в подчинении. Его эмпатия видна в способности Тириона идентифицировать себя с людьми, находящимися в уязвимом положении, и видеть их точку зрения, которую не должны игнорировать лидеры, а также в его способности строить отношения с посторонними — такими, как Шагга и горные племена.
В битве на Черноводной креативность и любопытство Тириона привели его к идее привлечь в конфликт арсенал дикого огня пиромантов и поймать в ловушку корабли с помощью огромной цепи, помещенной в залив. Слабые стороны Беса заключаются в ожидании, что другие люди поймут его мотивацию и выступят в поддержку его интересов. Если они этого не делают, то данный факт его задевает. Два человека, которым он не платит за поддержку, — это Варис и Джейме. Именно они помогают Бесу бежать.
Тирион рассказывал сам себе историю, в которой он — нелюбимый ребенок в семье и у него нет выбора, кроме как бунтовать и смириться с тем, что его не любят. В этой истории есть правда, но он также подпитывает такое отношение к себе вызывающим поведением. Бес гордится преодолением ограничений и суждений о нем из-за его маленького роста, но он также продолжает разжигать рассказы о своей распущенности. Тирион считает своей слабостью то, что люди относятся к нему несправедливо и не дают ему передохнуть. Его слабость заключается в том, что его образ ограничивает доверие людей к нему.
Учебник напоминает читателю, что «важно учитывать влияние контекста, быть осторожным, приписывая свои слабости исключительно недоразумениям или последствиям ситуаций». Тирион делает эту ошибку. У него есть выбор в Вестеросе. Помимо того, что он мог не привозить Шаю в Королевскую Гавань, он мог бы научить себя не нуждаться в одобрении отца. Он мог бы попытаться объективно понять свои сильные и слабые стороны. Он гордится тем, что защищает уязвимых, гордится плодами своей требовательной работы, но ему трудно понять, почему его никогда не ценят за достижения и почему защита им уязвимых вызывает гнев у тех, кто находится у власти.
В учебнике говорится, что «кажущиеся противоречивыми ответы могут сигнализировать о какой-то границе или триггере, при понимании которых можно узнать важную информацию». Тирион преуспел, но так и не добился признания за свой успех. Казалось бы, это противоречивая реакция. Он мог бы понять, что ему нужно перестать работать на свою семью и уезжать из Королевской Гавани. Он мог бы понять, что ему пора перестать играть роль любвеобильного, деградирующего изгоя. Но вместе с тем ему нравились роли, которые он выбирал, включая амплуа знатока политических интриг и обаятельного негодяя. Бес не мог без Шаи и без образа негодника, но еще больше он зависел от собственного желания проявить себя перед своей семьей.
Контекст ситуации может влиять на наше поведение, но «наши способности и личность со временем проявляют себя… Короче говоря, впечатления людей о нас определяются как контекстами, в которых мы действуем, так и нашими способностями и индивидуальностью». Мы можем следовать цепочке причинно-следственных связей и попытаться выяснить, почему продолжает происходить нежеланное поведение. Тирион должен был спросить себя: что в его поведении способствует холодному осуждению со стороны семьи? Тирион мог бы обратиться к брату Джейме за советом и поддержкой. Тириону нужно было учиться у людей, которые хотели, чтобы он добился успеха. Вместо этого он окружил себя сбродом, который мог купить, и игнорировал любую правду от людей, которые его критиковали.
Если бы Тирион последовал совету учебника, он бы взглянул на прошлое взаимодействие со своей семьей и задумался: а почему он себя так вел?.. Важно не запутаться в эмоциях прошлых неудач, а получить понимание. Цель состоит в том, чтобы «извлечь идеи о будущих изменениях и развитии». После того как мы успешно проведем анализ, соберем разнообразные отзывы и рассмотрим наши сильные и слабые стороны, мы сможем разобраться в нашем потенциале для более эффективного поведения в будущем. Нам нужно сосредоточиться на том, что мы можем изменить к лучшему.
Согласно учебнику, даже если вы примете решение о «более широких долгосрочных действиях, которые могут включать в себя несколько переплетенных проблем», не забудьте также «включить кратковременную точку входа, которая позволит вносить изменения в течение нескольких дней или недель». Если бы Тирион оглянулся на моменты своих величайших разочарований при попытке добиться лидерских возможностей, его краткосрочная точка входа могла включать конкретный запрос, в котором его лидерские навыки могли бы принести пользу его отцу и дому Ланнистеров. Отчасти именно из-за этого он добился успеха, когда встретил в Миэрине Дейенерис.
Вместо того чтобы предложить Тайвину определенные навыки, Тирион просит отца отдать ему Кастерли-Рок — родовой замок Ланнистеров. Он требует свое наследство. Его точка входа должна была позволить ему сделать небольшой шаг в установлении функциональных, продуктивных отношений с отцом.
Тирион сердится на Серсею и злится на короля Джоффри, но наибольшую боль ему причиняет отец. Тирион эффективен на групповых встречах с различными людьми, но теряет над собой контроль один на один с Тайвином. Учебник рекомендует найти области для концентрации. «Действительно, некоторые из лучших анализов, по-видимому, берут отдельные первоначальные проблемы — такие, как предотвращение конфликтов и делегирование трудностей, — и определяют единственную основную проблему, которую необходимо решить». Если бы Тирион воспользовался информацией из учебника по личному развитию для решения своих проблем в Вестеросе, он бы понял важность создания плана, чтобы помочь себе наладить рабочие отношения с Тайвином Ланнистером. Когда мы понимаем, что нам нужен план действий, мы можем использовать модель S.M.A.R.T: 1) конкретность, 2) измеримость, 3) достижимость, 4) уместность и 5) ограниченность во времени. Тирион мог бы использовать свою позицию Десницы короля и подобный процесс, чтобы сделать небольшой шаг к построению функциональных отношений с Тайвином.
У Тириона был шанс показать отцу свои способности, чтобы помочь дому Ланнистеров. Но этого не случилось. Тирион заново открыл себя в Пентосе: он обрел голос и попросил лидерскую позицию в Миэрине.
Путь Тириона важен для судьбы этого мира. Он мог бы сделать больше для налаживания отношений с Тайвином, но он использовал свое суровое испытание, чтобы продвинуться вперед в лидерстве.
Выбраться из тупика
В учебнике нас призывают не забывать, что «иногда даже самым одаренным недостаточно знать, кем ты хочешь быть и чего хочешь достичь. Несмотря на большие способности, мотивацию и ясность цели, люди просто могут чувствовать себя в тупике». Чтобы помочь себе выйти из тупика, вы можете следовать следующим шагам.
• Проведите анализ: используйте комментарии вашей команды, разговоры с коллегами и саморефлексию, чтобы прояснить свои слабые и сильные стороны. Не забудьте определить сильные стороны, на которые вы можете опираться и не теряться в эмоциональных реакциях, сосредоточьтесь на областях для развития.
• Найдите время, чтобы подумать, почему у вас есть слабые стороны или области, которые нуждаются в развитии, поразмышляйте над контекстом и найдите триггеры нежелательного поведения, которые могут выявить важную информацию.
• Выясните, почему продолжает происходить нежелательное поведение, сосредоточьтесь на поведении (как правило, лучше всего на одном вопросе) и разработайте план действий.

Подумайте о путешествии Тириона: от его ошибок в Вестеросе до его успеха в Эссосе. Тирион решил следовать за Варисом, потому что понимал, что остаться в Пентосе — значит сдаться. Варис говорит Тириону, что он много кем является, но не трусом. Тириона преследуют его жестокие действия, но Варис также представляет ему важное «почему?». Варис предлагает Тириону выбрать смерть или поддержать ви́дение лидерства, к которому он всегда стремился.
Разработайте план действия, основанный на анализе, который поможет подготовить вас «перейти от состояния недоумения к пониманию». Если вы хотите развиваться как лидер и быть защитником своего потенциала, вы должны учиться на примерах обратной связи. Вы должны выйти из тупика. «Когда вы отправляетесь в собственное путешествие, вас попросят делать то, что делают слишком мало людей: просить критические отзывы других о ваших слабых и сильных сторонах». Если вы действительно проявите инициативу в своем личном развитии, как это предлагает учебник по личному развитию, вы предпримете необходимый шаг, чтобы реагировать на свои слабости и укреплять свои сильные стороны. Это решение исправит то, как профессиональный мир оценивает вашу компетентность и способность завоевать доверие. Эта ясность поможет лицам, принимающим решения в вашей профессиональной жизни, предоставлять вам больше лидерских обязанностей.

Самоадвокация в 60-е годы

В этом разделе мы рассмотрим, как 35-му президенту Соединенных Штатов удалось следовать пяти принципам подлинного лидерства, а также использовать метод, взятый из понимания своего развития для того, чтобы ориентироваться в кризисе и избежать риска ядерной войны. В США он стал известен, как Кубинский ракетный кризис.
Президенты, генеральные директора и монархи могут находиться на вершине своих организаций, но они все равно сталкиваются с ситуациями, где им необходимо отстаивать свою способность быть лидером. Президент Джон Ф. Кеннеди оказался в шаткой ситуации. Он понял это и активно занимался решением проблемы.
Пустить что-то в ход
В 1962 году Джон Ф. Кеннеди позволил себе быть втянутым в неудавшиеся, тщательно скрываемые военные действия на Кубе, направленные на провоцирование военного переворота против правительства Фиделя Кастро. Эта была военная операция в бухте Кочинос, потерпевшая неудачу. Советский Союз разместил баллистические ракеты на Кубе в 90 милях от побережья Соединенных Штатов, несмотря на заверения, что они не будут использовать Кубу в качестве военной базы. 15 октября 1962 года президент Кеннеди и его команда были вынуждены признать кризис. Вопреки заверениям советского руководства, что они не будут размещать ракеты, самолеты U2 подтвердили, что ракеты прибыли на остров и готовились для использования.
Почему Советский Союз предпринял такой безрассудный шаг? Какая цель могла бы оправдать курс действий, который с большой долей вероятности привел бы к ядерной конфронтации?.. Эти вопросы были первыми на повестке дня у старших советников Кеннеди, которые собрались в 11:50 во вторник, 16 октября. «Мы, безусловно, ошибались насчет того, что он пытается сделать на Кубе, — признал Кеннеди. — В этом нет никаких сомнений».
Первый секретарь ЦК КПСС Никита Хрущев сказал послу в США Анатолию Добрынину, что основной проблемой между США и СССР будет то, что случится с Берлином. Город, находящийся под властью Западной Германии, был изолирован, и расположен строго на территории Восточной Германии. «Американская вера в их предполагаемое ядерное превосходство заставляла их действовать (по словам Хрущева) самонадеянно». Хрущев заключил: «Давно пора укоротить их длинные руки». Ему нравился Кеннеди, он считал его человеком с характером. И все же Добрынин вспоминал, что Хрущев «не скрывал своей веры в то, что давление на Кеннеди может принести некоторый успех для нас».
Встреча Кеннеди с Хрущевым была тяжелой для молодого президента. Кеннеди верил заверениям СССР о том, что о Кубе не нужно беспокоиться, однако после полученных фотографий с доказательствами установки ракет Кеннеди со своей командой назвал четыре гипотезы, объясняющие действия Советского Союза. Оказалось, что в решении СССР были учтены все четыре фактора:
1. Советский Союз был заинтересован в защите Кубы, которую атаковали повстанцы, спонсируемые США, но потерпевшие неудачу в заливе Свиней в 1961 году. Затем правительство Кеннеди создало проект «Мангуст», который включал в себя диверсию против отраслей кубинской экономики, в том числе производства нефти и сахарного тростника, а также дискуссии об убийстве президента Кастро.
2. Страна Советов хотела доказать свою глобальную власть, поставив США перед свершившимся фактом — развертыванием ядерного оружия на Кубе, и ждать: хватит ли у Кеннеди, его администрации и военных лидеров воли ответить.
3. СССР пытался компенсировать дисбаланс в ракетном арсенале по сравнению с Америкой. (Никита Хрущев сказал своему сыну, что СССР было нечего скрывать, когда речь заходила о способности производить ракеты. «У нас ничего нет, и мы должны это скрывать», — говорил он.) Хрущев блефовал, когда говорил о массовом ракетном производстве, и столкнулся с мрачной реальностью ограниченной дальности советских баллистических ракет. «Хрущев предложил кратчайший путь развертывания баллистических ракет средней и/или промежуточной дальности на Кубе. Почему бы не подбросить ежика в штаны дяди Сэма?»
4. Согласно книге «Квинтэссенция решения. На примере Карибского кризиса 1962 года» (Г. Аллисон и Ф. Зеликов) Кеннеди и его команда не были убеждены в причине, по которой Хрущева так волновало ракетное неравенство. Почему он не подождал, пока советские технологии не наберут скорость? Они не могли определить четкую мотивацию, кроме изменчивой личности самого Хрущева. «У Кеннеди, по крайней мере, вскоре появился более правдоподобный ответ. Должно быть, это Берлин. Хрущев использовал бы ракеты, чтобы решить Берлинский кризис — на своих условиях».

Идея Кеннеди о планах Хрущева использовать ракеты на Кубе для усиления позиции в Берлине была поддержана Ллевелином Томпсоном, специальным советником Госдепартамента по Советскому Союзу. Томпсон изо всех сил пытался понять, почему Хрущев и его коллеги Добрынин и министр иностранных дел Громыко распространяли мнение, что они не будут поднимать никаких вопросов о будущем Берлина, который СССР называл «гнилым зубом» у них во рту — до окончания предстоящих выборов. Когда были обнаружены ракеты, Томпсон и Кеннеди пришли к выводу, что, как выразился президент США, Хрущев «ведет двойную игру». Кеннеди объяснил: «Он сказал, что оружие было оборонительным, что они не перевозили туда оружие и все остальное».
У президента и его команды заканчивалось время. Их доступные ответы могли повысить их уязвимость или же способствовать немедленному военному конфликту, который мог перерасти в ядерную войну. Если бы Кеннеди и его команда выбрали военный ответ и предприняли быстрые воздушные налеты, чтобы уничтожить ракеты, на деле они могли уничтожить не все ракеты, не говоря уже о международном мнении, что сверхдержава США начала атаку на карибскую нацию. Любой обмен ракетами между двумя сверхдержавами времен холодной войны мог привести к катастрофическому военному конфликту. Если бы обе стороны запустили ракеты и ядерное оружие, последствия были бы немыслимыми.
Если бы Кеннеди и его команда выбрали дипломатический вариант, они дали бы СССР больше времени для создания работающих ракет. Поскольку американские ракеты были направлены на Россию в Турции, можно утверждать, что Соединенные Штаты должны были просто принять факт наличия советских ракет на Кубе. Кеннеди окружали советники, которые предлагали первый военный вариант по уничтожению ракет, после чего бы последовало вероятное вторжение на Кубу и свержение правительства Кастро.
Джон Кеннеди прочитал «Августовские пушки» Барбары Такман и знал, каким образом европейские страны приняли ряд ошибочных решений и спровоцировали Первую мировую войну. Кеннеди служил в Тихом океане во время Второй мировой. Его разрывал внутренний конфликт, когда он видел, как умирали американцы и японцы. Он был награжден медалью «Пурпурное сердце» за героизм и ставил под сомнение причины, по которым армии убивают друг друга ради защиты стратегических островов в изолированных регионах. Президент понимал, что сомнительные военные тактики могут принести страдания и гибель людей. Его скептицизм усугублялся решением, которое он принял двумя годами ранее, позволив 1800 кубинским эмигрантам, прошедшим подготовку в ЦРУ, провести военный переворот против марксистского правительства Кастро. Советники заверили Кеннеди, что тайная операция станет катализатором народного восстания граждан, выступающих против политики Кастро, а в случае неудачи у мятежников будут варианты побега. Позже президент понял, что обещания были результатом затуманенного мышления. Повстанцы могли исчезнуть и стать партизанами в горах, но горы находились в 80 милях от места высадки и были окружены болотами.
Артур М. Шлезингер был историком и специальным помощником президента США. В предисловии к книге Роберта Кеннеди «13 дней: Свидетельство о Кубинском кризисе» Шлезингер описывает, как Кеннеди «приложил все усилия, чтобы держать вооруженные силы на самом коротком поводке, что во многом привело их скрытому раздражению».
Джон Ф. Кеннеди боялся того, что может случиться в случае эскалации, и сопротивлялся осуществлению воздушного удара под прикрытием. Во время ракетного кризиса Кеннеди вежливо и последовательно отвергал агрессивные рекомендации Объединенного комитета начальников. «У этих офицеров есть одно большое преимущество», — сказал он. — Если мы… сделаем то, что они хотят, никого из нас уже не будет в живых, чтобы сказать, что они были не правы». Но Кеннеди должен был быть лидером. На тот момент в истории Соединенных Штатов он был избран президентом с наименьшим отрывом от другого кандидата.
Помимо этого, он был сыном Джозефа Кеннеди, которого критиковали за поддержку подписания в 1938 году Мюнхенского соглашения: согласно ему немецкоговорящая часть Чехословакии отошла нацистской Германии и не предпринимались попытки сдерживания империи Адольфа Гитлера. Джозефа Кеннеди осуждали за то, что он выступил в роли миротворца. Если бы его сын согласился на военные удары, это бы дало ему возможность мужественно встать на сторону Объединенного комитета начальников и защитить США, но это, скорее всего, бы привело к полному уничтожению Кубы и к эскалации военных действий, которая переросла бы в ядерную войну.
Исходя из доступных 22 октября 1962 года вариантов, президент Кеннеди решил, что не будет прибегать к неожиданной воздушной атаке, за которую выступали его советник по национальной безопасности МакДжордж Банди и Объединенный комитет начальников. Он также первоначально исключил идею блокады (после чего последовали бы переговоры), которая была предложена министром обороны Робертом Макнамарой и послом ООН Эдлаем Стивенсоном. Президента беспокоило, что воздушный удар может перерасти в ядерную войну, но он также боялся, что США потеряют лидерство, если будет казаться так, будто страна напугана переговорами и втянулась в нескончаемые дискуссии, в результате которых ракеты остались на Кубе. Его брат Роберт настаивал на вторжении и говорил, что оно выиграет немного времени для них, но Кеннеди «становился все более убежденным, что блокада — наименее провокационный способ оценить намерения Советского Союза».
В те напряженные дни после обнаружения ракет на Кубе Кеннеди и его команда обсуждали разные взгляды, но президент считал, что для эффективного результата от США потребуется вывезти ракеты из Турции, которые были направлены в сторону СССР. Когда его советник Томпсон предположил, что они могут оказать давление на Хрущева, чтобы тот убрал ракеты из Кубы без каких-либо уступок со стороны США, Кеннеди не согласился. «Мне кажется, что мы должны быть разумными. Нам, возможно, в любом случае не удастся вывезти ракеты из Кубы, и я сейчас имею в виду переговоры. Нам придется вывезти наше оружие из Турции».
Роберт начал поддерживать идею блокады, как и другие советники, включая Ллевелина Томпсона. Президент Кеннеди выбрал блокаду, или карантин карибской нации, с угрозой воздушных ударов в случае, если советские корабли пересекут демаркационную линию.
На протяжении всего этого процесса, начиная с первых фотографий ракет на кубинской земле и заканчивая соглашениями между двумя странами, которые не учитывали потенциал ядерной конфронтации, Кеннеди находился в ситуации, когда ему пришлось вести сложный процесс принятия решений, который включал противоречивые мнения многочисленных военных и политических экспертов. Не было четкого пути вперед, и ставки были невероятно высоки.
Президенту Кеннеди нужно было менять стратегию после операции в заливе Свиней. Его привели к плохому решению, которое испортило его репутацию. Он понял, что не может доверять лидерство кому-то, хотя сознавал, что может расширить свои перспективы, а не полагаться только на экспертов.
Психолог из Йельского университета Ирвинг Дженис придумал термин «групповое мышление», чтобы обозначить психологическое групповое усилие для достижения консенсуса ценой подавления инакомыслия и поиска новых альтернатив. Президент Кеннеди распорядился пересмотреть процесс принятия решений, который привел к операции в заливе Свиней. Артур Шлезингер описал этот процесс как невысказанное средоточие на достижении гарантированного консенсуса.
В работе «Как Джон Кеннеди изменил процесс принятия решений для всех нас» Мортен Хансен описывает четыре этапа процесса принятия решений Кеннеди, когда были обнаружены ракеты на фотографиях, сделанных воздушной разведкой.
1. Каждый участник должен действовать как «скептически настроенный универсал», фокусирующийся на проблеме в целом, а не подходящий к ней с точки зрения своей отрасли.
2. Чтобы стимулировать беспристрастные дискуссии, группа должна использовать неформальную обстановку, без официальной повестки дня и протокола и избегать собраний в Белом доме.
3. Команда должна быть разбита на подгруппы, которые будут работать над альтернативами, а затем вновь воссоединена.
4. Команда должна иногда собираться без Кеннеди, чтобы люди не следовали только его взглядам.

Идея заключалась в том, чтобы выслушать различные точки зрения, стимулировать дебаты, изучить варианты, проверить предположения и позволить победить лучшему плану.
За 18 месяцев до ракетного кризиса на Кубе молодой президент доверился мудрости своих старших советников и только позже признал, что язык, который они использовали для поддержки тайного вторжения, представлял нечеткую формулировку, которая фактически подчеркивала вероятный провал миссии. Его опыт доверия так называемым экспертам по операции в заливе Свиней нанес ущерб репутации Джона Кеннеди, а также репутации Демократической партии и страны. После того как повстанцы, которые пережили нападение, были заключены в тюрьму, команда президента Кеннеди, включая его брата Роберта, договорилась об их освобождении.
Президент решил тайно установить систему звукозаписи в офисах Белого дома — скорее всего, для помощи в написании мемуаров, но многие полагают, что он записывал для того, чтобы иметь возможность проверить позицию различных членов своей команды в будущих обсуждениях.
22 октября в 10 часов утра президент Кеннеди позвонил Дуайту (Айку) Эйзенхауэру — 34-му президенту США, генералу армии США и бывшему верховному главнокомандующему союзными экспедиционными войсками во время Второй мировой войны. Айк поделился своим мнением, но не было такого мудрого старика, который бы разрешил этот кризис. Кеннеди нужно было сделать звонок. Обеспокоенный риском эскалации, президент спросил: «Генерал, а что, если Советский Союз — Хрущев — объявит завтра, и я думаю, он это сделает, что в случае нападения нами на Кубу будет ядерная война? Каково ваше мнение и какова возможность того, что они запустят ракеты, если мы вторгнемся на Кубу?» Эйзенхауэр ответил Кеннеди, что они могут запустить ракеты, даже ядерные, но он не думает, что они так поступят в этой ситуации. Кеннеди спросил Айка — рискнул бы он сам, если бы до сих пор был президентом?.. Айк сказал, что если бы перед ним стояла серьезная проблема, которая бы вызвала реальное беспокойство, то «нужно пустить что-то в ход».
Президент Кеннеди взял на себя ответственность и пустил что-то в ход: он принял лучшее решение, которое он только мог принять, используя опыт процесса принятия решения после провала в заливе Свиней.
Оказалось, что для сдерживания ядерной конфронтации нужно было и другое стечение обстоятельств. Спустя годы было признано, что второй капитан советской подлодки Б-59 Василий Архипов отказался подписывать согласие на запуск ядерных торпед, нацеленных на ВМС США в водах за пределами Кубы. В то время как два других капитана его подписали, Архипов отказался. Его решение, вероятно, остановило ужасающий военный конфликт.
Президент Кеннеди также поспособствовал этому. После неудачного решения о подпольном вторжении, которое было первоначально поддержано президентом Эйзанхауэром, Кеннеди учился на своих ошибках. Он был твердым сторонником своего потенциала после того, как он оступился. Он был частью команды людей, которыми руководил и которые последовали совету Айка в момент кризиса и «пустили что-то в ход».
В результате разностороннего мышления и эффективности этого процесса Джон Кеннеди принял окончательное решение о введение карантина и возможности воздушных ударов. Он учился и развивал свою команду, признавая, что должен придерживаться правильного подхода. Ему нужно было быть лидером.
Ранее мы упомянули пять ключевых элементов аутентичного лидерства Билла Джорджа. Так они выглядят применительно к президенту Кеннеди и кубинскому ракетному кризису:
1. Стремиться к цели с энтузиазмом. Кеннеди привел свою команду к решению этой проблемы, признавая, что для поиска наилучшего решения потребуется работа на очень высоком уровне.
2. Практика твердых ценностей. Кеннеди не делегировал принятие решения военным лидерам. Это не сработало ранее, и он взял на себя ответственность следовать своим ценностям и противостоять старшим офицерам.
3. Руководствоваться сердцем. Кеннеди и его команда учитывали различные составляющие, которые бы могли повлиять на их решение, включая население Кубы, США, Берлина и всего мира.
4. Установление взаимосвязанных отношений. Кеннеди мотивировал свою команду найти возможные альтернативные ответы на нестабильное решение, включая сохранение диалога с первым секретарем ЦК Компартии СССР и его представителями.
5. Проявление самодисциплины. Кеннеди понял, что ему нужно оставить свою команду, чтобы они могли работать без его влияния. Ему также нужно было продолжать руководить страной, пока его команда работала над поиском наилучшего из возможных решений кризиса.

Лидерство Кеннеди способствовало достижению наилучших возможных результатов для двух сверхдержав и одной маленькой страны, которые находились на грани ядерного конфликта.
Давайте теперь обратимся к одному из представителей шоу-бизнеса, который родился спустя пять лет после разрешения напряженных переговоров, известных в США как Кубинский ракетный кризис. Он вырос в Нью-Джерси и решил взять интервью у своих кумиров-комиков — посмотреть, чему он может у них научиться.

Самоадвокация: чего вы заслуживаете?

Режиссер и сценарист Джадд Апатоу составил серию интервью с профессиональными комиками под названием «Больной на голову: беседы о жизни и комедии». Будучи подростком, Апатоу был очарован комедией и всеми доступными для нее платформами в начале 80-х XX века, включая телевидение, кино и стендап. В 10 классе Джадд начал работать на радиостанции в своей школе на Лонг-Айленде в Сиоссете, в Нью-Йорке.
Его друг с радиостанции сел в поезд до Нью-Йорка и взял интервью у участников любимых рок-групп, включая тех, кто только начал завоевывать сцену — таких, как R.E.M. Апатоу подумал, что такой подход может сработать и с профессиональными комиками. Он связался с их агентами и запросил интервью. Встречи планировались таким образом, что интервью у комиков должен был брать журналист, а потом приходил подросток с диктофоном — сам Апатоу. Он вспоминал, что артисты всегда уважительно и с поддержкой относились к нему.
В 1983 году Апатоу взял интервью у ведущего ток-шоу Стива Аллена, комедийной актрисы Сандры Бернхард, а также ведущего сценариста Saturday Night Live и автора в журнале National Lampoon Майкла О’Донохью. В 1984 году Апатоу взял диктофон и провел встречи с Джеем Лено и Мартином Шортом. За два года он взял интервью у более сорока авторитетных и начинающих комиков, в том числе Пола Рейзера, Weird Al Yankovic, Джона Кэнди и относительно неизвестного Джерри Сайнфелда.
Спустя годы, в разгар своей невероятной писательской, режиссерской и продюсерской карьеры, Джадд продолжал брать интервью у комиков. Для молодого Апатоу это был способ развить свои знания об искусстве и ремесле комедии. Это амбициозная самоадвокация со стороны неизвестного человека, который развился как лидер в своей области.
Сара
В 2014 году Апатоу взял интервью у комедиантки Сары Сильверман. Они поговорили о талантливых людях в индустрии, которые не смогли развиться после своих ранних успехов. Сильверман хотела помочь определенным людям воспользоваться имеющимися возможностями и добиться успеха, «и поэтому вы пытаетесь что-то сделать для них, а потом понимаете, что они никогда не позволят этому произойти». Вы хотите видеть, как талантливые люди делают шаг вперед и достигают своего потенциала, но вы не можете заставить их это сделать. Мы можем поддерживать тех, в кого верим. Мы можем стать Варисом в Пентосе и помочь Тириону, но Тирион должен сам решить, что достоин лучшего будущего. Каждый из нас должен принять это решение и продолжать двигаться с аутентичностью и готовностью развиваться для достижения лидерских целей. Мы должны верить в себя.
Сильверман напоминает нам: когда двери не открываются и наша карьера идет не очень хорошо, наш успех все равно зависит от нас. Президент Кеннеди практически уничтожил мировую веру в Соединенные Штаты, приняв решение, которое привело к операции в заливе Свиней. Затем он учился и преуспел в момент лидерства, который мог иметь ужасные последствия и привести к потере человеческих жизней. Несмотря на свои сомнения, он принял на себя ответственность быть подходящим лидером в тот момент. Мы не можем просто жаждать достижения своих целей, мы должны верить, что являемся тем человеком, который должен это сделать. Нам нужно предпринимать необходимые действия.
Сильверман призывает нас взять на себя эту ответственность: «Вы получаете не то, что вы хотите, вы получаете то, чего по вашему мнению, заслуживаете». Решить, что мы заслуживаем успеха, — это наш выбор. Самоадвокация зависит от того, какой выбор мы делаем. Мы можем найти вдохновение в усилиях других людей, будь то коллеги, друзья или общественные деятели. Если мы решаем быть похожими на людей, которые не прилагают усилий и не добиваются успеха, это тоже выбор.
Спросите себя, верите ли вы в цели, которые преследуете?.. Один из подходов состоит в том, чтобы поразмыслить над трудностью, с которой вы столкнулись. Вы вели себя как человек, который верил, что заслуживает успеха? Тирион Ланнистер боролся во многих областях в Вестеросе, но продолжал возвращаться к лидерским вызовам — даже подвергал свою жизнь опасности, когда повел солдат в Королевской Гавани за ворота города, чтоб оборонять его. Тирион также продолжал защищать уязвимых. Лидерство было важным для него, как и лидер с аналогичными целями. Логично, что Тирион решил последовать за Варисом в Миэрин.
Какая цель призывает вас? Если бы коллега попросил вас поехать в Миэрин, чтобы поддержать в чем-то опасном, срочном и важном, то что бы это могло быть?.. Кто, что и почему может заставить вас принять собственный вызов, в результате которого вас ждет победа или смерть?.. Можете ли вы определить, кто будет той Дейенерис Таргариен, которая бы мотивировала вас поехать в Миэрин?..
Самоадвокация: Враги и друзья в «Игре престолов»
Доверие и конфликт
В книге «Друг и враг» Адам Галински из Колумбийской школы бизнеса и Морис Швейцер из Уортонской школы бизнеса пишут о необходимом компоненте лидерства: делать так, чтобы другие люди доверяли вам. Тириону бы не удалось бежать из заточения и избежать публичной казни, если бы мастер над шептунами не доверял ему. Доверие Вариса к Тириону основано не на власти и богатстве, которыми он обладал с рождения. Скорее, оно основано на целостности характера Беса, сильных элементах его натуры и внутренней мотивации, которые Варису удалось заметить при наблюдении за Полумужем в Королевской Гавани.
Когда Тирион вываливается из ящика в Пентосе, Варис понимает, что Тирион в тупике. Варис наблюдает, как Бес пьет, его тошнит, а потом он опять напивается. Варис также считает, что Тирион поможет ему улучшить политическое лидерство Вестероса… если они отправятся в бухту Работорговцев и поддержат Дейенерис. Варис доверяет Тириону, потому что он видел его под давлением в столице Вестероса. Варис проявляет терпение в Королевской Гавани: он понимает, что один неверный шаг может привести к его смерти. Он знает, что король Джоффри или королева-регент Серсея могут в одно мгновение приговорить его к смерти, и «кто же тогда будет оплакивать бедного Вариса? На Севере или Юге не поют для Пауков».
Галински и Швейцер в книге «Друг и враг» указывают: «С другой стороны, когда доверие низкое, трения есть в каждом взаимодействии. Мы поглощены минимизацией риска эксплуатации. И в результате мы вступаем в конкуренцию, даже в борьбу. Тяжело быть хорошим другом или эффективным врагом, когда мы постоянно подозреваем что-то и боимся эксплуатации». Это объясняет неспособность Неда Старка использовать возможность признать Вариса своим союзником.
Галински и Швейцер проводят совместный эксперимент с Элисон Брукс из Гарварда, в ходе которого научные сотрудники обращались к людям и спрашивали, могут ли они воспользоваться телефоном незнакомца. Сначала они провели эксперимент без вступительного слова, а затем провели его с другой группой, но начали разговор вежливо, с «чрезмерными извинениями». «Как жаль, что идет дождь! Можно мне воспользоваться вашим телефоном? Мне нужно сделать важный звонок». На первый взгляд такое вступительное слово кажется абсурдным. В конце концов, не имеет смысла просить прощения за то (например, дождь), над чем мы не имеем контроля. Однако это «чрезмерное извинение» демонстрирует беспокойство, и от него исходит теплота, что в свою очередь порождает доверие. Теплота имеет значение, когда вы хотите укрепить доверие. Когда теплые отношения уже существует, основываясь на прошлых связях между членами семьи, друзьями, коллегами, они могут вызвать быстрое доверие.
Галински и Швейцер говорят: «Мы также укрепляем доверие, когда наши поступки соответствуют нашим словам». Варис заметил, что Нед оставался верным королю Роберту. По мнению Галински и Швейцера, одна из проблем заключается в том, что «признаки, которые создают доверие в одном контексте, могут не оправдать доверие в другом контексте. Важно, чтобы они соответствовали ситуации». Варис дает подсказки, которые являются признаком того, что ему можно доверять, но Паук действует с необходимой осторожностью. Нед не игнорирует Вариса, но он его не уважает и не дает себе повода доверять ему, пока не становится слишком поздно. Доверие неправильному человеку в Королевской Гавани опасно. Мастер над шептунами не будет идти в никуда навстречу смерти. Неду нужно было довериться ему и читать подсказки, предложенные Варисом.
Книга «Друг и враг» объясняет, что «конкурентоспособные люди также могут стать способными для сотрудничества друг с другом, когда они сотрудничают с членами своей группы, чтобы конкурировать с другими». Чтобы добиться этого, нужно выявить общего врага. Полумуж и Паук никогда не были противниками, но они стали союзниками, когда Варис решил помочь Тириону бежать, а потом предложил сделать выбор: продолжить напиваться до смерти в Пентосе или поехать с ним в Миэрин.
Дейенерис, Тирион и Джон доставляют вихта (ожившего мертвеца) в Драконье Логово, чтобы показать его королеве Серсее, по той же причине: построить союз на фоне общего врага. План не срабатывает, потому что Серсея не может представить, что противник с Севера более опасен, чем враги, которые только что бросили зомби к ее ногам.
Как отмечается в книге «Друг и враг»: «Мы знаем, что предполагаемые угрозы способствуют сотрудничеству внутри группы и создают конкуренцию между группами. Тот же принцип применим к объединению конкурирующих групп, и для этого на самом деле нет ничего более эффективного, чем обнаружение общего врага. Общая угроза может сформировать по-настоящему странные союзы, поскольку бывшие противники переключаются на сотрудничество друг с другом».
В Миэрине Тириону повезло, что принадлежность его к дому Ланнистеров не заставила Дейенерис отправить Беса в изгнание, заключить под стражу или казнить, хотя эти варианты кажутся наиболее вероятными, когда Тирион впервые появляется перед Матерью Драконов. Она знает, что ее отец, мать, братья и сестры были убиты Ланнистерами, а ее брат-герой Рейегар погиб на Трезубце, защищая монархию, которую предал брат Тириона, Цареубийца Джейме.
Дейенерис спрашивает Тириона — почему ей не следует убить его прямо сейчас и отомстить за свою семью?.. Тот отвечает, что он убил мать в день своего рождения и застрелил отца из арбалета. «Я величайший убийца Ланнистеров нашего времени». Тирион строит союз с Дейенерис на основе их конкуренции с Ланнистерами.
В книге «Друг и враг» нам напоминают: «Компетентность и теплота являются ключом к созданию доверия». Авторы говорят нам, что «один из способов создания теплоты — это демонстрация заботы о других или передача информации о наших наиболее важных отношениях». Тириону удается это сделать во время первой пугающей встречи с Дейенерис. Бес признается, что его всегда винили в смерти его матери и что он убил своего отца. Это обмен информацией о важных отношениях. Тирион также ссылается на понимание давления, с которым Мать Драконов сталкивается в своих повседневных лидерских обязанностях.
В своем выступлении на TED «Как высказывать свое мнение» Галински объясняет, что одним из эффективных способов быть настойчивым, но при этом нравиться другим, является проявление гибкости: предоставьте людям право выбора, и вы снизите их механизм самозащиты. Тирион использует эту технику, не пытаясь напрямую договориться с Дейенерис. Она обладает полной властью. Бес с высокой степенью вероятности получит наказание. Тирион может попасть в двойную ловушку. Если Полумуж ничего не скажет и будет слишком скромным и пассивным, Мать Драконов не заметит его и примет решение о его будущем без какого-либо влияния с его стороны. Если Тирион переусердствует или разозлит Дейенерис, она отвергнет предложение и отправит его умирать в бойцовые ямы.
Когда вам не хватает власти, важно реализовать две вещи:
1. Казаться сильным и властным в своих собственных глазах.
2. Казаться сильным в глазах других людей.
Тирион знает, что Дейенерис может его убить. Он сохраняет власть и решает действовать смело перед лицом угрозы. Бес представляет себя сильным, даже если его сила предлагается через юмор… и на самом деле является силой, чтобы не начать вздрагивать и умолять. Он продолжает говорить с уверенностью. Тирион честен. Он дает Бурерожденной возможность убить его или принять как смелого человека, говорящего правду.
Тирион говорит Дени, что ей понадобится тот, кто понимает политические, социальные и военные нормы Вестероса. Дейенерис предполагает, что ей не будет нужна помощь в Вестеросе, так как у нее есть армия и драконы. Тирион говорит: «Убийства и политика не всегда одно и то же». У него мало реальной власти, но он демонстрирует высокий профессионализм. Галински подчеркивает, что, если человек обладает властью (например, Дейенерис Бурерожденная с ее армией Безупречных и тремя драконами), ему не обязательно нужен опыт в лидерстве, однако Мать Драконов признает, что Тирион может быть полезен. Она раньше совершала ошибки и понимает ценность надежных советников. Именно поэтому она оценивает Тириона и принимает его помощь. Ему удается следовать руководству Галински: он напористый, но вызывает симпатию. Бес служит своим интересам самоадвокации, говоря с Дени честно об их схожих корнях. Когда Тирион попробовал такой подход с Тайвином, он не был уверен ни в одном вопросе, касающемся Тайвина, и не вызывал симпатию. Контекст важен. Тирион и Дейенерис не встречались раньше, но он понимает, как с ней разговаривать.
Тирион признается Дейенерис, что всегда был циником. Несмотря на просьбы разных людей на протяжении своей жизни, он решил ни во что не верить, так как видел, как вера по-разному уничтожала людей. «Я сказал нет вере… и все же я здесь. Я верю в вас». Он шутит в самоуничижительной манере, что он бы поклялся на своем мече, но у него нет меча. Дейенерис говорит: «Мне нужны ваши советы». Тирион отвечает: «Они ваши. Сейчас и навсегда». Мать Драконов назначает его Десницей королевы.
Тирион не освободится от проблем с лидерством. Его путь не будет гладким. Ни одна из наших жизней не будет свободной от проблем лидерства. Наши дороги не будут ровными. Однако Тирион действительно научился защищать свои интересы после тщетных усилий с Тайвином, так как Тириону было нужно больше, чем мог предложить Тайвин. В Вестеросе Бес нуждался в признании и не мог защитить свои интересы. В Миэрине он смог найти в Дейенерис лидера с внутренними ценностями, которые он уважает, и сумел превратить врага в друга. Тирион движется вперед по своему пути, и мы можем извлечь уроки из его испытаний, чтобы направить себя по дороге, которая ждет нас впереди.
Путь Лидера: Примирение с отцом и апофеоз
Джозеф Кэмпбелл рассказывает о духовных метафорах, служивших ориентиром для культур. Он говорит о богах. Когда Кэмпбелл описывает Виракочу, тиара которого сделана из настоящего солнца на небе, его бог является богом: «Таинство внутренне противоречивого отца прекрасно передает образ великого доисторического перуанского бога».
Тайвин Ланнистер — человек. Он является вымышленным персонажем, но мы понимаем его как одного из людей, подобно тем, которых мы знали. Тайвин, несмотря на его поведение, — не божество. И, несмотря на слухи, испражнялся он не золотом. Мы можем отождествлять себя с Тайвином, восхищаться им или осуждать его.
У Тириона нет проблем с богами. У него проблемы с людьми, в частности с человеком, который является его отцом: Тайвином Ланнистером. Тирион не верит в Многоликого Бога, Утонувшего Бога или официальных богов Вестероса — Семерых — или в Старых Богов, Р’Глора… или любых других. Они не более реальны для Тириона, чем мифические грамкины и снарки. Но Тирион верит в реальность, в которой его отец заключил его в тюрьму и намеревался казнить. Когда Тирион противостоит отцу, он противостоит не богу, он противостоит человеку, который представляет семью и культуру, которые его осуждают, смеются над ним, заставляют чувствовать себя ничтожным с рождения. Тирион хочет любви и уважения. Он злится и глубоко прячет свою боль.
«Именно в этом испытании герой может обрести надежду и поддержку в женском образе заступничества». Представляя десятую стадию мономифа, «Примирение с отцом», Кэмпбелл продолжает рассказывать историю навахо о двух юношах, которые с помощью Женщины-Паука совершают опасное путешествие через сталкивающиеся скалы, тростник, что режет на куски, кактусы, что разрывают на части, и зыбучие пески. Они ищут своего отца: бога, который вешает солнце на небо.
Женщина-Паук дает юношам специальные заклинания, которые заставляют злобных диких животных лечь на землю. Когда они дошли до большого квадратного, сделанного из бирюзы дома их отца Солнца, двое юношей, известных как воинственные боги-близнецы, произносят слова, чтобы пройти мимо медведей, змей и неблагоприятной погоды в виде ветра и молний. Два путешественника сталкиваются с разными стражниками, «однако всех их легко успокоили слова молитвы».
Когда воинственные боги-близнецы входят в дом, они видят женщину. Она «окутала их четырьмя небесными покрывалами и уложила их». Когда отец возвращается с работы, он вешает солнце на крючок, разворачивает все четыре покрывала, хватает мальчиков и пытается их убить.
Женщина-Паук дала им «перья жизни». Они крепко хватаются за эти талисманы, когда Солнце бросает их на острые выступы в стене. Затем он попытался обварить их паром в бане. Затем он обманывает юношей: признает своими сыновьями и дает им курительную трубку, набитую ядом. К счастью, «покрытая колючими волосками гусеница предупредила мальчиков и дала им положить что-то себе в рот». Трубка не убивает их, даже приходится по вкусу. Им удается выжить и пройти все испытания. Их отец Солнце прекращает попытки их уничтожить. Он с гордостью принимает их как своих сыновей.
Кэмпбелл указывает на одну общую тему в мифах, которые касаются отцов: папа должен быть осторожным, прежде чем принимать детей как своих собственных. Ложные сыновья представляют опасность для отца. Глава семейства должен защищать свое наследие и самого себя. Эта осторожность часто означает, что отец предпочитает пугать, нежели приветствовать. Герои, воины-близнецы, должны противостоять своему страху, прежде чем получить возможность быть принятыми. Им помогла Женщина-Паук. Тирион Ланнистер убивает своего отца, а затем нуждается в помощи Вариса, чтобы пережить горе и ярость.
Тирион находит возрождение и освобождение. Искупление Тириона — способность принять смирение, чтобы избавиться от ярости. «Герой преступает пределы жизни с ее своего рода слепым пятном и на мгновение поднимается до способности смотреть на источник света». Тирион следует за своим наставником Варисом — Пауком, который ведет их к новому лидеру.
Все предыдущие шаги Тириона, его испытания, его успехи и неудачи привели его к тому моменту, как он выползает из деревянного ящика с дырками в Пентосе. Это центральная точка его путешествия.
Тирион (Убийца семьи) Ланнистер проходит мимо того, что Кэмпбелл описывает, как «извечную агонию человека, который мучит себя, который запутался в сети своего собственного беспамятства». Тирион жаждет силы Примирения с отцом и предлагает служить Матери Драконов.
В главе «Апофеоз» Джозеф Кэмпбелл пишет: «Если Бог — это родовой, племенной, национальный или конфессиональный архетип, то мы, стало быть, борцы за его дело, но если он — Господь Вселенной, тогда мы выступаем как просветленные, для которых все люди — братья». Кэмпбелл называет бодхисаттву богом, символизирующим идею мира, полного равных, делящихся знаниями и живущих без племенной агрессии. Тирион, Варис и Дейенерис жаждут подобного универсального братства и сестринства: мира без рабов, где расовая, национальная или религиозная власти сломлены.
В отличие от бодхисаттвы, ни Убийца семьи, ни мастер над шептунами, ни Мать Драконов не верят, что эта цель может быть достигнута мирным путем. Они не верят, что мир может быть достигнут мирным путем. Они полагаются на драконов, командную работу и мудрость. Тирион нашел временный покой в союзе с Дейенерис и ощущении, что у него есть миссия, которая заслуживает его лидерства. Дискуссии о духовном мире его не интересуют. Тирион так же практичен, как и Варис с Дейенерис. Все трое видели ущерб, который может возникнуть, когда глупая вера в безнравственный мир сталкивается с противоречивой властью.
Все три лидера были преданы в момент уязвимости: Варис — жертва беспредела; семья Тириона лгала и предавала его, из-за чего он бросил свою первую любовь и жену, а потом стал обвиняемым на псевдосуде; Дейенерис была обманута мстительной мейегой, а также предана лжецами, которые хотели заполучить ее драконов. Наши лидеры не лишены боли прошлого, но эта боль способствовала их развитию, самоадвокации и умению строить дружеские отношения с врагами.
Тирион обретает новое лидерство в Миэрине, он становится Десницей королевы: «Превзойдя иллюзии своего прежнего самоутверждающегося, самообороняющегося, озабоченного самим собой эго, он познает, как внутри, так и снаружи, один и тот же покой».
Если вы выйдете из ящика в страхе и ярости после ужаснейшего и трудного путешествия через Узкое море, не подпитывайте свою ярость. Слушайте голос честного наставника, а также свой собственный. Именно вы должны говорить и вести за собой. Вы должны лучше всех защищать собственные интересы.

Далее

Важно, чтобы мы выступали в свою защиту. Нас застанут врасплох проблемы, которых мы не ждем. Нас будут просить согласиться с решениями, которые предадут то, что мы считаем важным. Мы должны подготовиться к тому, чтобы учиться на своих ошибках и развиваться. Мы должны говорить о том, что является аутентичным в нашем лидерстве и не зайти в тупик, когда команда не на нашей стороне.
Тирион практически потерял свое Я в борьбе за то, чтобы показать себя в Вестеросе. Тюремное заключение, суд и надвигающаяся казнь были жестокой средой, и в эту среду его поместила родная семья. Бес был полон гнева и злости, его будущее могло закончиться в Красном Замке или с бутылкой в Пентосе. Но правда заключается в том, что у Тириона всегда был выбор. Он следовал внешним мотивам в Королевской Гавани и ждал, когда будет удовлетворена его внутренняя мотивация. Наша работа — защищать себя и своих коллег. Мы должны выйти из тупика и поверить, что мы заслуживаем успеха. Мы не можем перекладывать наши внутренние мотивы. Мы должны брать на себя ответственность, быть честными во внутренних мотивах, которые важны для нас. Мы должны встречаться лицом к лицу, а иногда и развивать возможности с врагами, которые могут поддержать наше лидерство.
Наше перерождение в качестве лидера, которым мы хотим стать, зависит от нашей способности развиваться в трудные времена и использовать мир, в котором различие между друзьями и врагами стерто. Королевства ждут от нас решения отправиться в Миэрин!
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Не ходи – научись летать!


Как быть лидером, способным приспосабливаться

«Игра престолов» начинается с того, что лидеру Уэймару Ройсу не удается адаптироваться.
Во время вылазки к северу от Стены Уэймару докладывают о неподвижных мертвых телах восьми одичалых на пустой снежной поляне под огромным страж-деревом. Один из разведчиков предлагает вернуться из пронизывающего холода в тепло по ту сторону Стены и доложить об этом начальству.
«Сир Уэймар глядел на него с открытым неодобрением. — Я не намереваюсь вернуться в Черный Замок с признанием о неудаче моей первой вылазки». Разведчик предлагает разжечь костер, чтобы отпугнуть тех, кто представляет определенную опасность. Никаких костров. Вместо этого сир Уэймар хочет сам удостовериться, что одичалые мертвы. Он не слушает своих опытных подчиненных. Он видит свой успех. Он придерживается своего идеала храбрости и метода проведения вылазок.
Этот метод тщательный, но он ничего не знает о конкурентах. Они прибывают на поляну, но тела исчезли.

Иной

Уэймар стоит на своем: «Мы найдем этих людей». Он посылает Уилла взобраться на дерево, чтобы лучше разглядеть происходящее. Благодаря этому разведчик видит дуэль, которая разворачивается между Белым Ходоком и Уэймаром. «Иной скользил вперед, бесшумно ступая; в руке существо держало длинный меч. Таких клинков Уилл никогда не видел. Ни один известный людям металл не мог бы пойти на это лезвие. Играя в лунном свете, меч казался прозрачной полоской тонкого хрусталя и почти исчезал, поворачиваясь плоскостью. Он горел призрачным голубым пламенем, и чутье поведало Уиллу, что более острого клинка ему еще не встречалось». Уилл спускается с дерева, когда Иные уходят. Он попадает в ту же ловушку, что и Уэймар: считает, что понимает конкурента. Но это не так. Новые правила. Уэймар не смог адаптироваться. Уилл не смог адаптироваться. Уэймар стал вихтом с голубыми глазами.
Третий член их команды разведчиков тоже пытается адаптироваться. Он убегает от Белых Ходоков к югу от Стены, вне досягаемости Ночного Дозора. Но он не может убежать от Неда Старка, который казнит его за то, что тот оставил свой пост, за то, что нарушил клятву, за то, что стал дезертиром. Разведчик признает, что должен был вернуться в Ночной Дозор, но он увидел правду о враге и запаниковал. Его реакцией на необходимость адаптации был побег. Лидеры должны быть в состоянии адаптироваться… и делать это до того, как ужас конкуренции заставит их потерять контроль над собой и своими обязательствами.
Адаптивность требует умения противостоять риску, справляться со стрессом и поддерживать усилия других (а особенно усилия коллег) с уверенностью. Успешные лидеры Вестероса и Эссоса обладают некими способностями адаптироваться, а если нет — то они потеряют свое лидерство и, как правило, свою жизнь. Чем сложнее ситуация, тем важнее способность адаптации. Если мы не можем этого сделать, мы попадаем в тупик. Мы добьемся успеха, только если столкнемся с проблемами и конкуренцией, которые нам уже знакомы.
Адаптивность — это наша лидерская ответственность перед самим собой, коллегами, нашей организацией и нашим обществом. Смиритесь с этим.

Хаос – это лестница

Модель эмоционального и социального интеллекта Дэниела Гоулмана (представленная в главе 4) состоит из двух разделов — Эмоционального и Социального — с четырьмя подкатегориями. Каждая подкатегория состоит из определенных компетенций, перечисленных ниже.

Эмоциональный
• Самосознание: эмоциональное самосознание.
• Самоконтроль: эмоциональный самоконтроль, ориентированность на достижения, позитивный взгляд и адаптивность.

Социальный
• Социальная осведомленность: сопереживание, организационная осведомленность.
• Система управления взаимоотношениями: влияние, коуч и наставник, вдохновляющее лидерство, управление конфликтами и командная работа.

Два наиболее адаптируемых персонажа в Вестеросе — это Серсея Ланнистер и Петир Бейлиш: они рассматривают организационную осведомленность с точки зрения того, даст ли она им власть, а не каким образом она может способствовать созданию более эффективных организаций. Это ограничивает их возможности в достижениях, потому что они не создают адаптивные команды. Серсея и Петир адаптируются, но действуют в одиночку. Они реагируют на вызовы — как на конфликты, так и на возможности, — но при этом подвергаются собственным ограничениям как в лидерстве, так и в эмоциональном и социальном интеллектах. Они оба стремятся использовать свои навыки эмоционального и социального интеллекта для собственного развития. Они не щедрые лидеры, и инновационные идеи им не предоставляются. У Серсеи есть маленькое исключение в лице мейстера Квиберна. Тот разрабатывает оружие и оживляет Григора (Гору) Клигана, но в качестве ресурса он не способен или не поможет ей преодолеть ее слепые зоны. Ни Серсея, ни Петир не представляют долгосрочного руководства и не создают гармонию, которая порождает новые идеи с теми, кто им подчиняется. У них нет советников, которые могут обучить их и помочь развиваться. Если они используют социальные навыки (такие, как сочувствие), то не ждут, что кто-то получит от этого выгоду, кроме них самих.
Оба лидера полностью полагаются только на себя. Один из наставников Серсеи, отец, сначала отклоняет ее лидерство, назначая Тириона Десницей короля, а потом умирает. Петир переоценивает свою способность приспосабливаться к успеху с помощью угроз. У каждого из них есть триггеры, которые сбивают их: Серсея живет в ярости от предполагаемых угроз. Красное вино и причинение боли противникам успокаивают королеву. Список ее врагов продолжает расти. Она не заручилась поддержкой союзников. Будущее бракосочетание с Эуроном может изменить лидерские возможности Серсеи, но это кажется маловероятным. Это очаровательный, жестокий Грейджой, который убил собственного брата, чтобы занять Морской Трон. Взаимная одержимость Эурона и Серсеи престолами становится токсичной. Умение королевы владеть навыками самоконтроля не работает с самосознанием. Она не понимает своих триггеров, и это может сделать ее уязвимой. Стремление Петира заполучить Сансу и Железный Трон подрывает его способность адаптироваться в Винтерфелле. Он не приспосабливается к ситуации, где у Сансы есть власть и союзники, и она не будет подвергаться словесным или физическим издевательствам, которые ранее позволяли Петиру выдавать себя за ее союзника и манипулировать девушкой.
И Петир, и Серсея побеждают, когда сталкиваются с проблемами, которые позволяют им продолжать делать то, в чем они уже сильны. Петир всегда манипулирует. Его стиль руководства двуличен и зависит от контроля и распространения — обычно ложной — информации.
Серсея способна быть более адаптируемой, чем можно ожидать. Кто-то скажет, что она использует приказной стиль руководства, который является эффективным, когда у ваших подчиненных мало мотивации и навыков. И все же ее стиль руководства, как и у Тайвина, — это командование и контроль. Стиль работает, и она получает Железный Трон, но теряет троих детей: двое умирают из-за политических интриг, а третий совершает самоубийство. Серсея вновь беременна. Учитывая смерти троих предыдущих детей, которые в некоторой степени она не могла контролировать, сможет ли она выбрать новый путь лидерства, мотивированный желанием видеть, как ее новый ребенок добьется успеха и процветания? Все, что королева делала до этого, работало, но она также понесла ужасные потери.
Ричард Дэвидсон описывает этот тип склонности к одиночному лидерству в книге Дэниела Гоулмана об адаптируемости: «Вы реагируете только одним способом и не замечаете, что ситуация изменилась или контекст стал другим. Люди, обладающие компетенцией в области адаптивности, могут очень легко осуществлять эти изменения». Серсея зациклена на защите и укреплении своей власти. Она эффективна в этом процессе, но угрозы ее организации изменятся. Петир зациклен на манипуляции, потому что у него нет большего интереса, чем его нарциссическое ви́дение себя со своим трофеем (Сансой) во главе Семи Королевств.
Несмотря на свои слепые зоны в эмоциональном и социальном интеллекте, Серсея и Петир мастерски действуют во имя собственных интересов в первых трех категориях самоконтроля Гоулмана:
1) эмоциональном самоконтроле,
2) ориентированности на достижения,
3) позитивном взгляде.
Их слепая зона — адаптивность. Джордж Колризер добавляет от себя в учебник по адаптивности: «Адаптируемые люди считают перемены положительными». Знаменитая фраза Мизинца гласит: «Хаос — это лестница». Петир прав, но он оступается.
Как пишет Ричард Бояцис: «Адаптивность — это то, где вы находитесь на пути к чему-то, но ничего не работает». У Петира Бейлиша все шло хорошо, пока не стало плохо. Мастер над монетой стал лордом-протектором Долины, но его стиль манипулятивного лидерства становится прозрачным для Сансы. К тому времени, как у Бейлиша все идет наперекосяк, у него нет шансов среагировать.
Королева Серсея обсуждает свои лидерские проблемы с братом в Королевской Гавани. Джейме и Серсея стоят коленями на карте, которую нарисовал ремесленник. Карта показывает их стратегическую угрозу. Они окружены врагами. Джейме говорит Серсее, что им нужны союзники. Она с сарказмом спрашивает: неужели он считает, что она ничему не научилась у своего отца?.. Серсея тайно начала сотрудничать с Эуроном Грейджоем. Он доставляет Серсее ее врагов из Дорна.
У Серсеи все получается, но отец мертв, и у нее нет других наставников. Способность к самоуправлению не поддерживается другими способностями, которые могут помочь ей адаптироваться. Король Ночи и зима наступают на столицу Вестероса. Хотя у нее и есть Эурон, Квиберн и Гора, но в них не развиты навыки управления отношениями. Серсея Ланнистер не вдохновляет, не справляется с конфликтом, не оказывает влияния, не является наставником и не работает в команде. Она контролирует ситуацию не полностью. Сможет ли она адаптироваться?

Не заходите в тупик

Бран Старк, несмотря на свои искусные навыки лазания по стенам, должен адаптироваться.
После того как его сбросили из окна башни в Винтерфелле, Бран очнулся парализованным. Ему снится ворон с тремя глазами. Птица ведет его в склеп Винтерфелла. Брану снится, что он видит в склепе своего отца лорда Старка в тот момент, когда Неда обезглавили в Королевской Гавани.
Бран понимает, что это задание, но он не хочет его выполнять. Он не хочет жизни, в которой он не может ходить. Он всего лишь девятилетний мальчик, который хочет бегать, кататься на лошади, стрелять из лука и тренироваться на деревянных мечах. Бран не хочет быть лидером. Он хочет жить. Он хочет вырасти и стать таким, как его брат и отец.
Лягушатники (болотные жители) Жойен и Мира обучают его. У Жойена «зеленое» зрение, и он помогает Брану понять, что его сны могут быть своего рода сообщениями, а также способом узнать о прошлом, настоящем и будущем. Бран начинает вселяться в своего лютоволка Лето. Это дает ему свободу от ограничений, и мальчик становится воплощением символа клана Старков. «Он силен, проворен, свиреп, и все, что обитает в этом добром зеленом мире, боится его».
Это дает Брану невероятный шанс приспособиться к его травме, но это неустойчивый способ. Он вселяется в своего лютоволка и не хочет возвращаться. Он может охотиться, есть мясо и быть мобильным и свирепым. Он может не видеть себя Браном Сломленным, мальчиком, которого носил на спине в корзине гигант Ходор.
Но ему нужно быть Брандоном Старком, принцем Винтерфелла. Он должен быть достаточно смелым, чтобы отправиться за пределы Стены.
Жойен убеждает Брана, что у него есть выбор и последствия непредсказуемы. «Мне снился крылатый волк, прикованный к земле серыми каменными цепями, и я пришел в Винтерфелл, чтобы освободить его. Теперь цепи спали с тебя, но ты все еще не летаешь».
Бран в конечном итоге сталкивается со своими страхами. По понятным причинам он напуган, но решает, что не хочет быть ограниченным травмами, нанесенными его телу, когда его вытолкнули из окна. Несмотря на свою неподвижность и уязвимость, юный воин Бран все еще жив, и он берет обязательство адаптироваться к вызовам, навязанным ему. «Он сжал руки в кулаки. — Я хочу летать, — сказал он им. — Пожалуйста. Отведите меня к ворону».

Адаптивность

Адаптивность может быть преимуществом для нас — как на индивидуальном уровне, так и на уровне организации. Если организация не может работать с адаптивностью, лидерство способно создать слепые зоны, из-за которых она реагирует очень медленно или не реагирует вовсе. Это может положить конец организации. Если мы не умеем адаптироваться как личности, то обнаружим, что наше лидерство ограничено тем, что мы уже знаем и понимаем. Мы можем упустить шанс вести за собой и перемещаться к тому, что от нас требует наш вызов.
Адаптивность происходит, когда лидер способен контролировать себя и свою команду, если сталкивается с неизвестным. Лидеры не теряются и не теряют эмоциональный контроль из-за событий, которых не ожидали. Адаптируемый лидер ищет решения. У него есть способность двигаться вперед. Он может решать новые задачи и реагировать на непредсказуемые события. «Компетентность в адаптивности означает наличие гибкости перед лицом перемен, это умение совмещать множество требований и адаптация к новым ситуациям со свежими идеями или инновационными подходами. Это значит, что вы можете оставаться сосредоточенным на своих целях, но легко можете приспосабливаться к тому, как вы их достигнете».
Гоулман пишет: «Неудивительно, что в постоянно меняющемся мире данные показывают, что адаптивность является преимуществом лидерства». Автор ссылается на исследование, которое проводилось группой студентов MBA спустя 5–19 лет после их выпуска, оно показало, что «способность к адаптации показывала их удовлетворенность жизнью, удовлетворенность их карьерой и, в сущности, их карьерный успех».
Адаптивность не дается легко. Другие когнитивные отклонения — такие, как неприятие потерь и отрицание, — ей не способствуют.
Research in Motion (RIM), например, были производителями Blackberry, одного из первых лидеров на рынке смартфонов. Моя жена, финансовый специалист, говорила, что никогда не променяет свой Blackberry на iPhone. RIM сделали ставку на то, что большинство их клиентов совершат такой же выбор и останутся верными устройству, которое им нравилось. Многие клиенты на словах были непоколебимы в своей приверженности к клавиатуре Blackberry. Но только этой лояльности не последовало. Хотя высшее руководство RIM понимало привлекательность сенсорных экранов для клиентов и других элементов (например, приложений, доступных на iPhone и Android), они слепо верили, что смартфоны с сенсорным экраном будут потребительскими устройствами, а бизнес-пользователи останутся лояльными к телефонам с клавиатурой. У RIM было плохое диверсифицированное портфолио. Они зациклились на ви́дении своего продукта и были слишком уверены в лояльности своих клиентов.
RIM не стали применять технологию сенсорного экрана на своих телефонах, пока не стало ясно, что в бизнес вступает новая эра, и клиенты несут в офис свои любимые iPhone и Android. Драгоценное время ушло из-за предвзятости, которая замедлила адаптивность RIM. Компания была чрезмерно уверена в скептиках, которые утверждали, что время автономной работы и проблемы с беспроводными технологиями будут препятствовать успеху продуктов Apple и Samsung.
Рита МакГрат из Колумбийской школы бизнеса напоминает старшим руководителям: «Не удивляйтесь, если клиенты находят новый способ удовлетворения своих потребностей». Другими словами, адаптируйтесь прежде, чем ваши клиенты откажутся от вас.
Преимущества продукта имеют жизненные циклы. RIM не справились с «переходным конкурентным преимуществом», которое на какое-то время обеспечивалось успехом их продукта. Руководство организации не видело и не смогло пересмотреть свои предположения о том, что хотят видеть пользователи в их продукции. К тому времени, когда рынок сообщил им цену их ошибки, у бизнеса портативных телефонов уже не осталось шансов восстановиться.
Рита МакГрат рассказывает о цене, которую платят те, кто не адаптируется к вызовам конкурентов: «Наконец, вы, конечно, можете посмотреть на цифры. Первое, что обычно происходит, — это небольшое снижение темпов роста продаж. Затем — выравнивание. А потом в итоге продажи идут на спад. К сожалению, к тому моменту, когда в ваших показателях производительности происходит спад, обычно уже слишком поздно искать ответ, и вы оказываетесь в более слабой позиции, чем были». Организации не будут адаптироваться без адаптивного руководства.
Одна из причин, почему эта адаптивность является проблемой для бизнес-лидеров, заключается в том, что краткосрочные показатели почти неизбежно снизятся, поскольку организация переживает перемены и пытается преобразоваться. МакГрат подчеркивает: если человек получает ученую степень, чтобы развить свои знания и способности для конкретной профессии, он должен посвятить определенное количество времени обучению, в ходе которого не сразу будут видны результаты действия. Мы говорили об этом в 3-й главе, когда обсуждали концепцию Джошуа Вайцкина «инвестиции в потери». Вайцкин подчеркивает важность этих периодов в процессе развития, когда производительность должна сосуществовать с возможностями для развития новых навыков. Это применимо для шахмат и боевых искусств, а также для бизнеса. МакГрат ссылается на автора, спикера и советника по развитию менеджмента Джеффри Мура, который считает, что организации не переходят с одной сигмоиды к другой из-за кривой J, пересечения между двумя кривыми S, когда производительность снижается.
С другой стороны, компания Adobe успешно адаптировалась к изменяющимся обстоятельствам. Организация была основана в 1982 году. Когда появились облачные технологии, для Adobe было бы легко следовать предположениям RIM, что технологические проблемы и проблемы, связанные с изменением их бизнес-модели, не будут стоить усилий и станут означать отказ от их конкурентного преимущества. Они могли сделать то, о чем думал Бран Старк: остаться к югу от Стены и избежать проблемы поиска мудрости и наставлений от Трехглазого Ворона. Но, как Адам Лашински пишет в Fortune, Adobe «резко изменила курс, болезненно преобразовав свою продукцию в модель подписки и агрессивно входя в новые области, такие как аналитика, программное обеспечение и инструменты электронной коммерции. Переосмысление сработало. Акции Adobe выросли почти в шесть раз за полвека, а сама компания стоит 127 миллиардов долларов». Чистая стоимость Adobe, указанная на момент написания этой книги (26 октября 2018 года), составляет 119,98 миллиардов долларов.
Проблемы, которые будут мешать вашему бизнесу, приходят извне. Лидерство требует осведомленности, а это, в свою очередь, требует адаптивности. Кара Спрэг из Digital McKinsey взяла интервью у финансового директора Adobe Дэна Коэна и спросила, что подтолкнуло организацию сделать этот шаг от модели бессрочного лицензирования к подписке. Внутри компании были убеждены, что Adobe может выйти на более широкий рынок. Модель бессрочного лицензирования, как отметил Гарретт, «предоставляла обновление продукта только раз в 18 или 24 месяца, но требования наших клиентов к созданию контента менялись гораздо быстрее, с развитием устройств, мобильных приложений, браузеров и размеров экрана».
Руководство Adobe также было мотивировано тем фактом, что их модель бессрочного лицензирования медленно приносила постоянный доход. В периоды спада в 2008–2009 годах у них была маленькая финансовая отдача. Компании с высоким периодическим доходом были более устойчивы с точки зрения темпов роста и оценки. Дэн Коэн называет другую причину, из-за которой им нужно было адаптироваться: «У нас были чрезвычайно высокие показатели удовлетворенности клиентов нашей продукцией, мы видели, что люди говорили: — Я доволен тем, что у меня есть и не вижу смысла покупать что-то еще». Новые успешные компании — разработчики программного обеспечения использовали облачную модель. Adobe решила адаптироваться.
Adobe провела исследование, а также наряду со старой моделью бессрочного лицензирования запустила подписку. Они поняли, что новая модель привлечет новых подписчиков и подтолкнет нынешних клиентов к обновлениям. Они были уверены, что переход на облачную систему модернизирует бизнес и направит компанию в правильное русло — к росту. Это был момент, эквивалентный решению Брана Старка отправиться к северу от Стены. Это было рискованно, но, как сказал Дэн Коэн: «Руководители в каждой отрасли должны гадать на кофейной гуще и наблюдать за изменениями, которые происходят в их или смежных отраслях. Не ждите, пока кто-то не начнет разрушать ваш бизнес, чтобы начать переходить на облачную систему или, если уж на то пошло, делать какие-то необходимые преобразования. Будет уже слишком поздно».
Коэн отмечает, что как только вы увидите, куда движется рынок, у вас уже нет выбора. Если говорить на языке Жойена Рида, Брана Старка и Трехглазого Ворона: вам нужно забыть о том, что вы хотите ходить, вам нужно научиться летать.
Упражнение № 1. Семь вопросов Риты МакГрат
Часть этой задачи заключается в том, чтобы понять, что происходит, пока не стало слишком поздно.
Брана Старка столкнули с башни до того, как он понял, что видит. Затем его дом был захвачен — прежде, чем он смог оказать сопротивление. Наконец ему пришлось бежать из Винтерфелла. Если Бран игнорировал то, что происходило на окраинах королевства, никто не мог его в этом винить. Он очень юн и должен был сосредоточиться на вызовах взросления, как и все Старки. Но это стремление к другому настоящему не изменило бы реальность. В их мире и в нашем мире зима не будет ждать. Угроза надвигается на Вестерос точно так же, как угроза надвигается на каждую из наших организаций. Наши враги могут быть более цивилизованными, чем Белые Ходоки, но в лесу назревает конкуренция. Конкуренты вооружаются и следят за нашей территорией.
Лидеры должны просчитывать все заранее. Что происходит за Стеной? Как справляться с изменениями? Брандон Старк обладает зеленым ви́дением: ему снятся прошлое, настоящее и будущее. Признание будущего потребует нашей собственной версии зеленого ви́дения. Усилия, которые Adobe приложила, чтобы понять, что происходит и что они могут сделать, и противостоять вызовам, позволили им адаптироваться до того, как стало слишком поздно. У Adobe не было провидца, живущего в корнях древнего дерева, но они смогли понять, где прошлое и настоящее пересекаются с проблемами и возможностями, а затем предсказать лучшие шаги для обеспечения успешного будущего.
Рита МакГрат ссылается на книгу бывшего генерального директора Intel Энди Гроува «Выживают только параноики» о проблемах адаптации. Вы должны оценивать, что происходит на «окраинах» вашего бизнеса. Гроув использует метафору о снеге, где весна представляет собой перемены: «Когда приходит весна, снег начинает таять на периферии, потому что там он наиболее уязвим». Команда Adobe провела исследование и смогла определить, где тает снег. Их система лицензирования не обеспечивала достаточный финансовый приток и не мотивировала клиентов на обновление. Организации пока не грозил сход лавины, но таяние снега по периметру организации было значительным.
МакГрат задает семь вопросов и приводит семь примеров, призванных помочь бизнес-лидерам следить за снегом по периметру. Задайте себе эти вопросы и запишите, где вы и ваша организация среагировали и где вам нужно среагировать, чтобы ясно видеть и подготовить руководство пойти тем путем, где компания сможет адаптироваться и научиться летать.
1. Есть ли у меня механизмы для прямого контакта с «окраинами»?
Facebook (FB) был застигнут врасплох на президентских выборах 2016 года в США. Сотрудники FB либо не знали, либо не интересовались ценой доверия к своей организации и бизнес-модели, когда недобросовестные клиенты создавали угрозы платформе FB. Вот что произошло. Были фальсифицированы аккаунты, чтобы распространять вредоносную информацию для достижения политических и криминальных целей. Руководство Facebook предполагало, что их клиенты будут коллегиальными и доброжелательными. Facebook не пытался понять, как клиенты будут использовать свою платформу для неблагоприятных целей. Facebook не понимал, что клиенты на периферии могут действовать со злым умыслом.
Бран Старк позволил носить себя по снегу в корзине, на спине человека или на носилках, пытаясь найти наставника, который поможет ему увидеть, что злые силы способны сделать ради достижения своих целей. Он подвергает себя риску, чтобы понять периферию.
2. Регулярно ли у меня есть доступ к разным взглядам?
Стартап LinkNYC попытался перепрофилировать телефонные будки Нью-Йорка в общественные места для разнообразного продуктивного использования Интернета. Идея заключалась в том, чтобы предложить полезную услугу людям, путешествующим по городу, которым нужно найти местные предприятия и зарядить свои устройства. Это перспективная идея, но ее разработчики не учли, как ее можно использовать не по назначению. Быстрая беспроводная сеть в общественных местах использовалась для доступа к порнографии. Вдобавок к этому люди, оставшиеся, к сожалению, без жилья, стали собираться вокруг киосков. Бездомность в Нью-Йорке — очевидная проблема. Разнообразные перспективы могли бы определить, как LinkNYC может быть использован не по назначению. Непредсказуемые способы использования LinkNYC сильно повлияли на эффективность бизнес-возможностей.
Бран Старк родился принцем в королевском доме Винтерфелла. После своего побега из Винтерфелла он мог отправиться в один из домов, которые служили дому Старков. Он почти уже решился на это, но Жойен и Мира настаивали на том, что они должны отправиться за Стену, чтобы найти Трехглазого Ворона. Бран прислушивается к мнению брата и сестры и выбирает опасный путь: он идет навстречу опасности, чтобы встретиться с наставником, который поможет обрести необходимые навыки для противостояния врагу, которого он едва понимает. Бран соглашается с рекомендациями Жойена и Миры. Брата и сестру пренебрежительно называют грязевиками, лягушатниками и болотными дьяволами.
Бран доверяет различным взглядам, сталкивается с рисками и избегает ужасной участи, с которой столкнулись Рикон и Оша, которые пошли на юг, так как считали этот путь безопасным.
3. Доверяю ли я небольшим гибким командам?
Доверие небольшим гибким командам для развития способности к адаптации требует от старших руководителей использования их эмоционального и социального интеллекта. В журнале Fast Company Рэйчел Джиллетт пишет, что небольшие команды «помогают уменьшить количество таких убийц инноваций, как групповое мышление и социальная лень». Доктор Эдриан Фернхам из Psychology Today подчеркивает строгость и ясность повестки дня встречи заранее. «Осуществляйте контроль над повесткой дня и результатами». Заранее уточняйте темы повестки дня, а также время: небольшие команды обладают гибкостью только в том случае, если процессы структурированы, чтобы быть эффективными. У генерального директора Amazon Джеффа Безоса есть «правило двух пицц». В команде должно быть столько человек, чтобы их можно было накормить двумя пиццами, не больше.
В мире Джорджа Р. Р. Мартина небольшие команды приносят необходимую перспективу руководству организации. Вспомните, как Варис и Тирион решили отправиться в Миэрин, или Братство без Знамен. Эта группа преступников проявляет приверженность миссии, несмотря на политические игры. Нед Старк отправил их арестовать Гору (сира Григора Клигана), когда был Десницей короля. Эта небольшая команда бросила вызов политическому руководству Вестероса и противостояла правлению Ланнистеров.
Команда Брана состоит из четырех человек, каждый из которых имеет свою особую роль.
1. Бран — человек с признанными способностями, он варг и у него есть зеленое ви́дение. Цель группы — доставить Брана к Трехглазому Ворону для обучения, которое подготовит его к руководящей роли.
2. Жойен видит, что Брана нужно доставить к Трехглазому Ворону. Он также обладает навыком зеленого ви́дения и понимает, почему так важно обучить Брана и взять на себя новую роль.
3. Мира — охотник, который предоставляет им ресурсы для выживания.
4. Ходор предоставляет им силу, дополняющую их когнитивные способности.

Оша и Рикон могли оказать дополнительную помощь, но Оша не захотела отправляться в путешествие. Она выбрала, на ее взгляд, безопасный путь, Оша и Рикон умерли от руки Рамси Болтона.
Товарищи по команде, которые обязались присоединиться к Брану, знали, что, по их мнению, необходимо сделать для достижения необходимой цели. Они могли бы решить, что это не их битва, но они этого не сделали. Как сказала Мира: «Некоторым людям всегда нужна помощь. Это не значит, что им не стоит помогать». Гибкая команда Брана имела все необходимые ресурсы, которые им требовались.
4. Есть ли у меня механизм для поощрения «мелких ставок»?
МакГрат упоминает Kickbox Adobe, процесс, предназначенный для мобилизации и ускорения инноваций сотрудников. Сотрудникам предоставляются красные коробки с инструкциями о том, как двигаться дальше с идеями, которые они должны принести компании. Он показывает им, как проверить свои идеи и посмотреть, имеют ли они ценность. В коробке также есть кредитная карта с лимитом в 1000 долларов. Сотрудникам предоставляется стартовый капитал для реализации индивидуальных идей. Предполагается, что ни одна идея изначально не является правильной. Речь идет о тестировании этой идеи, получении обратной связи, повторении этой идеи. Цель, как объясняет креативный вице-президент Adobe Марк Рэндалл, — быстро потерпеть неудачу.
МакГрат отмечает: если вы не хотите, чтобы каждая новая концепция проходила через один и тот же длительный процесс одобрения корпорацией, вместе этого сделайте ограниченные ресурсы доступными и позвольте людям проверять свои идеи. Вам нужен механизм, который поможет людям оценить жизнеспособные варианты.
Бран вселяется в тело своего лютоволка Лето, развивая навык вселяться в другое живое существо. Задача состоит в том, чтобы вернуться обратно, не зацикливаясь на воодушевлении и наградах внутреннего побега.
Это подготавливает Брана, и в момент кризиса он вселяется в Ходора. Этот навык также готовит Брана видеть прошлое, как было и с Трехглазым Вороном. Акт становления следующим провидцем — проводником информации Вестероса — требователен. Этого нельзя достигнуть за одну неподготовленную попытку, но, как и концепция Adobe Kickbox, это требует многократного обучения и, хотелось бы надеяться, небольшой неудачи, чтобы получить новые возможности. После первого опыта путешествия в прошлое Трехглазый Ворон предупреждает Брана: «Морские волны прекрасны, но если ты будешь находиться там слишком долго, ты утонешь».
Бран предпринимает небольшие шаги и готовится к трансформационному существованию, которое предоставит новый набор лидерских обязанностей.
5. Регулярно ли я выхожу из здания, чтобы посмотреть, что происходит?
В нашей профессиональной жизни легко быть внутренне сосредоточенным, отвечая на электронную почту и посещая встречи, а не выясняя, что же происходит на рынке. Лидеры выигрывают от того, что отвлекаются от своих минутных обязательств. Предприниматели должны выходить и делать то, что серийный предприниматель Стив Бланк называет «выявлением новых потребителей». Не следует путать это с продажами. В данном случае вы выясняете, актуальна ли для потребителей ваша предпринимательская бизнес-идея, которую вы им предлагаете.
Бланк предлагает вам начать общаться с людьми, а не беспокоиться об идеальном разговоре с руководителем организации. Найдите людей, которые смогут извлечь выгоду из вашего решения. После разговора с ними спросите их, с кем вам еще стоит поговорить. Попросите у них другие контакты. Спросите, какие вопросы вам следовало задать еще. Соберите данные и выясните, насколько ваша идея жизнеспособна для потенциальных клиентов.
В «Игре престолов» Серсея мало понимает, что актуально за пределами Красного Замка, и тем более, что актуально за пределами столицы. Насильственное унижение, когда Его Воробейшество потребовал от королевы пройти по улицам Королевской Гавани голой, не способствует ее несуществующему интересу к гражданам.
Бран вышел из здания, не только оставив частичную безопасность к югу от Стены, но что самое главное, взял на себя ответственность выйти за пределы своего предыдущего индивидуального опыта как Брана. Он станет Трехглазым Вороном. Лидерство почти всегда требует, чтобы определенные элементы нашей личности были отодвинуты в сторону, или следует ограничить к ним доступ из-за того, что необходимо для достижения наших целей. Лидеры должны решить, где сосредоточить свои усилия. Бран понимает, что должен отпустить часть себя и примерить новую роль.
От Брана это средоточие требует, чтобы он вышел из здания, то есть из самого себя. Мира теряет самообладание, прежде чем оставить его в Винтерфелле. Она сердито говорит ему, что тот Бран умер в пещере за Стеной вместе с Ходором и его лютоволком. Бран, который сидит перед ней, по мнению Миры, — это кто-то другой.
Приверженность Брана к лидерству вынудила его оставить бо́льшую часть своего старого Я, чтобы оправдать ожидания того, что он станет источником мудрости — дальновидным Трехглазым Вороном 2.0. Молодой Бран все еще является частью его, но он стал централизованным хранилищем огромного количества исторических данных. Надеемся, что эти данные будут использованы для полезных решений. Его судьба заключалась в том, чтобы принять или отказаться от этой новой роли.
Актера Айзека Хэмпстед-Райта, играющего Брандона Старка, спросили: права ли была Мира, когда сказала, что Бран умер в той пещере?.. «К сожалению, я думаю, что во многих отношениях она была права. Именно эта идея заключается в том, что Бран стал занимать гораздо меньшую часть мозга персонажа».
Рекомендацию МакГрат можно сравнить с тем, чтобы «стать Браном» и отстраниться от всего, что поглощает нас и заставляет не отрываться от экрана. Будьте тем, кто желает получать знания мира за стенами вашего офиса. Это может быть слишком сложно, Брану тоже было нелегко, но нужна смелость, чтобы попытаться увидеть это, пока остальное общество занято борьбой за понимание. Помните, что вы можете покинуть здание, чтобы получить информацию о вашей организации, конкуренции и ваших лидерских возможностях.
6. Стимулы приравниваются к получению неприятных новостей?
Эптон Синклер — обладатель Пулитцеровской премии, который написал 100 книг, включая те, что оказали преобразующее влияние на отраслевые стандарты в таких сферах, как производство продуктов питания, уголь, нефть, автомобильная промышленность и журналистика. Журнал Time писал, что Синклер был «человеком, у которого были все таланты, кроме юмора и молчания». Его романы были попыткой донести до публики горькую правду. Он видел проблему, с которой сталкивались люди, услышав неприятные новости об их бизнесе. Однажды он сказал: «Трудно заставить человека понять что-то, когда его зарплата зависит от того, что он этого не понимает!» МакГрат напоминает нам, что нужно разработать метод, который бы обеспечивал получение неудобных новостей, даже если они принесут негативные личные последствия. Чем вы старше, тем активнее вы должны реализовывать осознанный план, чтобы получать эту информацию. Как сказал один профессор и мой коллега: «Чем выше вы продвигаетесь в организации, тем лучше у вас внешность и тем смешнее ваши шутки».
Никто в Королевской Гавани не хочет говорить королю Роберту, что ему позволят выиграть турнир, поскольку он не очень хорошо воспринимает плохие новости. И наоборот, Бран Старк принимает самопожертвование и подвергает себя опасности, чтобы услышать плохие новости и осознать риски, с которыми столкнется Вестерос.
7. Я уверен, что не нахожусь в стадии отрицания?
МакГрат пишет: «Я вижу много отрицания в организациях, чьи основные бизнес-модели смещаются, и тем не менее их руководители не хотят подвергаться воздействию этой информации». Примеры RIM и Adobe представляют две разные истории подходов к трансформации, конкурентным изменениям. Индустрия развлечений является крайне нестабильной — с точки зрения непредсказуемости успешного контента, из-за огромного количества переменных, которые взаимосвязаны в развитии и создании вымышленных и реальных визуальных повествований: сериалов, развлекательных программ, включая кинематографические релизы фильмов. Тем не менее, несмотря на эту нестабильность, существует стратегический выбор поддерживаемых проектов.
Успешные организации извлекли выгоду из того, что не отрицали сущность своей отрасли. Телевидение столкнулось с конкурентной возможностью, когда кабельные каналы поняли, что могут заинтересовать клиентов сложными сюжетными линиями. HBO заказывают «Клан Сопрано» в 1997-м году, премьера сериала состоялась в 1999-м. Успех драматического сериала послужил катализатором для создания разнообразных драм на разных каналах. Основываясь на информации, что бизнес-модель кабельного телевидения могла выиграть от переосмысления прежних ограничений в структуре и содержании сюжета, телевизионные истории смогли проникнуть на территорию, ранее контролируемую художественными фильмами.
Аманда Лотц, профессор коммуникационных исследований в Мичиганском университете, рассказывает, как Netflix подорвала индустрию проката фильмов, когда начала свою деятельность в конце 90-х, распространяя DVD по почте. Вещательные сети и кабельные каналы зарабатывали, по словам Лотц, «за счет продажи аудитории рекламодателям». «Клан Сопрано» и другие сериалы на HBO и других похожих кабельных каналах изменили восприятие телевизионных развлечений. «Поскольку многие из этих каналов получали доход как от подписчиков, так и от рекламодателей, они могли добиться успеха, даже если их программы не достигнут массовой аудитории».
Производство остро драматических и комедийных сериалов выросло в новом столетии. «Затем, в начале 2000-х годов, достижения в области технологий сжатия, в сочетании с увеличением количества домов с доступом к высокоскоростному Интернету, позволили легко передавать большие видеофайлы через Интернет». Генеральный директор Netflix Рид Хастингс в течение многих лет говорил, что в компании знали: будущее — за потоковыми видео. Netflix перешел от рассылки DVD-дисков по почте к стримингу своей продукции в 2007-м году. Создание продукта, который будет привлекать внимание к этому новому рынку и использовать конкурентное преимущество над сетевым телевидением, стало нормой, в HBO занимались этим долгое время, они адаптировались и были лидерами. Их руководство могло продолжать снимать сериалы в городе — такие, как «Прослушка», или в простых одноместных декорациях (например, «Дэдвуд»), но в компании не отрицали конкуренцию, признавая нестабильность отрасли. Это было рискованное время, но и время возможностей. В HBO пошли ва-банк: там не только снимали новый сериал (который предполагал съемки в нескольких локациях, костюмы, съемочные площадки и спецэффекты), но и вновь подтвердили свое решение, когда два шоураннера эпического фэнтези после негативных отзывов были вынуждены переснять пилотный эпизод. Это был критический момент противостояния опасности отрицания. Пилотная серия, которую пересняли, называлась «Зима близко». Этим новым сериалом на HBO была «Игра престолов».
Создание фильмов и сериалов — сложный совместный процесс. Представьте себе потенциальных шоураннеров «Игры престолов» — Дэна Уайса и Дэвида Бениоффа, — которые столкнулись со множеством проблем, связанных с созданием успешного сериала. Если бы они попались в ловушку отрицания МакГрат, сериал бы провалился. Трудно работать после провальной пилотной серии. Сеть, скорее всего, не будет поддерживать сериал, пилотная серия которого заставила зрителей лишь чесать затылки в недоумении, а не заинтриговать в ожидании следующих серий.
Прежде чем писать сценарий и снимать пилотную серию, Уайсс и Бениофф встретились с Джорджем Р. Р. Мартином, автором серии эпического фэнтези «Песнь Льда и Пламени». Им нужно было заручиться его поддержкой, чтобы адаптировать и создать сериал. Мартин проверил их понимание сюжета, спросив, кто, по их мнению, был матерью Джона Сноу. После успешного прохождения «теста Вонки», как назвал его Бениофф, они возглавили пилотную серию, финансируемую каналом HBO. Это создало в адаптации непредсказуемую деморализующую проблему. Им пришлось столкнуться с реальностью и не отрицать мнения доверенных коллег.
После успеха сериала Уайсс вспоминал, как они показали пилотную серию друзьям, чтобы узнать их мнение, включая сценариста Крэйга Мазина. Вспоминая этот момент в подкасте Scriptnotes, Уайсс сказал: «Наблюдать, как они смотрели пилотную серию, было одним из самых болезненных событий в моей жизни. Как только она закончилась, Крэйг сказал: „У вас, ребята, огромная проблема!“». Уайсс и Бениофф решили пойти в HBO, попросить больше денег и переснять серию. Они смогли преодолеть искушение закрыть глаза на эту ситуацию. Они могли бы не принять во внимание критические отзывы друзей. Вместо этого Уайсс и Бениофф решили исправить свои ошибки. Это был момент выигрыша, а не смерти. По словам Бениоффа, «никто из наших друзей не понял, что Джейме и Серсея были братом и сестрой, что является одной из основных сюжетных линий, которую мы каким-то образом не смогли показать».
«Я делал заметки, — сказал Бениофф. — У меня был желтый блокнот, и я помню, как написал заглавными буквами „ОГРОМНАЯ ПРОБЛЕМА“, и это все, о чем я мог думать всю оставшуюся ночь». Партнеры привели нового режиссера, скорректировали сценарий, поменяли одного актера, и это сработало.
После премьеры переснятого эпизода Мазин вспоминал: «Я очень хорошо помню, как подошел и сказал [Бениоффу и Уайссу], что это самое большое спасение в истории Голливуда. Потому что они не просто превратили что-то плохое во что-то хорошее. Они спасли полный кусок дерьма и превратили его в нечто гениальное. Такого не бывает!»
Бран Старк мог отрицать угрозу Короля Ночи. Он мог отрицать поддержку Жойена и Миры. Он пытался отрицать посещение Трехглазого Ворона в его снах, но когда пришло время брать на себя ответственность или уйти от нее, когда пришло время адаптироваться и работать ради успеха, Бран ответил на семь вопросов Риты МакГрат, отправившись за Стену, чтобы учиться у Трехглазого Ворона.
Уайсс и Бениофф столкнулись с той же проблемой. Им нужно было переснять пилотный эпизод. Эта информация дошла до них не во сне о Трехглазом Вороне, а в критике союзников: «У вас огромная проблема».
Упражнение № 2. Управляйте своей адаптивностью
Организационный теоретик Ричард Бояцис пишет: «Адаптивность очень часто можно практиковать, если думать о том, что еще можно сделать в различных ситуациях». Это означает не просто применить на практике другое решение, а развивать осознанность, чтобы отступить, когда вы что-то делаете. Это работает?.. Вы делаете правильную вещь?.. Возможно ли, что вы застряли, отстаивая неправильный подход, и вам нужно адаптироваться?.. Если вы будете продолжать дело, то есть риск, что вы случайно создадите сопротивление. Бояцис рекомендует при столкновении с сопротивлением — будь то деловая встреча или беседа с оллегой, другом или членом семьи — попытаться направить себя. Спросите себя:
1. Есть ли другой подход к этому разговору?
2. Ясно ли я понимаю позицию другого человека, включая то, что ему может понадобиться?
3. Вместо того чтобы продолжать излагать свою позицию, могу ли я задавать вопросы или общаться с намерением найти области, в которых мы можем договориться?

Цель состоит в том, чтобы практиковать самоуправление, а не заманить себя в ловушку, пытаясь подтвердить правильность своей исходной позиции.
Пол Гилберт, клинический психолог и основатель терапии, основанной на сострадании (CFT), и его коллега Чоден (Шон МакГоверн), учитель медитации и почетный сотрудник Университета Абердина, написали книгу Mindful compassion, посвященную науке о сострадании и наших эмоциях. «Мы все четко представляем, чего мы хотим и чего не хотим, но реальность редко согласуется с нашими предпочтениями». Рассмотрите адаптивность как возможность перенаправить свои усилия с того, что, по вашему мнению, вы хотите, к решениям. Реальность не всегда дает то, что мы хотим, но мы можем адаптироваться.
Адаптивность может быть решающей в успехе проекта или в его неудаче. С точки зрения взаимодействия с коллегами, которые придерживаются иного принципа, один из подходов состоит в том, чтобы практиковать взгляд на их усилия не как на форму сопротивления вашим целям, а как на попытку найти лучшее решение. Вы можете быть благодарны за их усилия. Этот подход не всегда применим, но если ваша оценка ситуации показывает, что он уместен, будьте благодарны. Коллега, который спорит с вами или не принимает ваш анализ заключения, может стать причиной того, что вы найдете правильное решение для трудной задачи.
В своей книге Just one thing Рик Хансон предлагает простые приемы, призванные помочь мозгу адаптироваться. Цель состоит в том, чтобы научить мозг преодолевать инстинктивные реакции, которые были важной частью нашей эволюции. Например, если мы развиваем сознание благодарности в мозге, тренировка может помочь мозгу быть более активным и менее реагирующим. Хансон пишет: «Мы испытываем благодарность, когда нам по доброй воле дарят что-то хорошее». Эти упражнения используют нейропластичность, зависящую от опыта, чтобы научить мозг не действовать ограничивающими способами. Его упражнения дают нам шанс адаптироваться, а не оказывать сопротивление.
Хансон рекомендует нам подготовиться к тому, чтобы чувствовать себя благодарным, думая о людях в нашем прошлом, которые давали нам основания для благодарности. Мы также можем рассмотреть вещи в нашей жизни, которые вызывают у нас чувство благодарности. Они могут включать природу, спорт, семью, еду, развлечения или все, что вызывает у нас положительную реакцию. Это может также включать людей, которые помогли нам профессионально. Босс, из-за которого вы прошли через трудности… или коллега, который защитил ваши способности и дал вам возможность процветать.
Идея, по словам Хансона, состоит в том, чтобы принять меры. «Благодарность не означает игнорирование трудностей, потерь или несправедливости. Это просто означает, что вам стоит также уделять внимание предложениям, которые появились на вашем пути. Особенно мелочам повседневной жизни». Если вы выбираете чувство благодарности за то, что случилось в прошлом или за то, что сейчас доступно в вашей жизни, это может помочь подготовиться к тому, чтобы увидеть, как ситуация, которая кажется спорной, может быть путем к новому решению.

Понимание бизнес-лидерства в Известном мире

После того как Бран взял на себя роль Трехглазого Ворона, он возвращается в Вестерос, где к нему присоединяются его сестры — Санса и Арья. Семья Старков является частью команды, которая сталкивается с конкурентом, который может уничтожить их ресурсы и победить. И это не будет похоже на лидерскую ошибку Blackberry — на небольшое снижение продаж, которое в RIM заметили до упадка, что привело к тщетным усилиям изменить их предложение для клиентов, после чего последовало признание, что игра окончена и пришло время перейти на другие товары и услуги. Неудача в Вестеросе будет означать уничтожение всех людей и их организаций. Выживших здесь не останется.
Компания Adobe резко изменила курс и перешла на новую бизнес-модель. Они адаптировались. Они понимали, что их ресурсы должны быть способными выдержать конкуренцию, но насколько бы ни были важны ресурсы, им также необходим правильный план и стратегия. Они признавали, что риск был счастью этого уравнения. Как сказал финансовый директор Adobe Марк Гарретт после их победы: «Многие люди сначала не верили в эту идею… И мы знали, что это будет длинный сложный путь». Дэн Коэн, вице-президент по бизнес-операциям и стратегии, отметил: «Одним из аспектов стратегии было то, что мы очень решительно переместили Creative Suite (CS) в Creative Cloud. А другим аспектом было то, что мы удвоили ставки на бизнес по цифровому маркетингу на основе облачных технологий». На что сделают ставки команда Старков и команда Таргариенов?
Если организация Брана потерпит неудачу, то страшные истории, которые в Винтерфелле рассказывали детям перед сном, станут реальностью. Конкурентная угроза в виде Белых Ходоков — причина, по которой Бран стал средством сбора огромных данных. Информация в уме Брана должна быть использована для того, чтобы предоставить его команде необходимые знания для адаптации, борьбы и победы.
Его команда будет включать в себя его двоюродного брата. Джон Сноу (Эйегон) понимает, что конкурентная территория меняется. Его вернули из царства мертвых. Он также понимает, что магия Красной Жрицы — это только один вид оружия, но очень опасный… «Колдовство — это меч без рукояти. Просто так в руки его не возьмешь». Джон как Король Севера, Дейенерис как Мать Драконов и их команда подчиненных должны быть изобретательными и адаптироваться. В команду войдут те, кто сможет выжить и продолжит вносить свой вклад, включая Бриенну, Сэма, Джилли, сира Давоса, Джейме и Тириона Ланнистеров, Теона, Мелисандру, Джораха, Вариса и, возможно, Серсею с Эуроном. Они не могут решить проблему Белых Ходоков, имея предсказуемый план и стратегию со средними обязательствами. Их команда не может идти. Они должны найти способ лететь — не просто на драконах, но и как организация с изобретательными решениями и гибким руководством.
Гоулман говорит нам, что адаптивность является «активом в руководстве» и лежит «в основе инноваций». Оба эти навыка будут необходимы.
Вот другие выводы для команды Таргариен/Старк, взятые из учебника Гоулмана:
1. Умение приспосабливаться означает переход к контексту, а не зацикливание на вашем единственном способе решения проблемы. Используйте позитивный импульс — созерцательную аэробику, — чтобы ментально быть готовым к адаптации (из главы Ричарда Дэвидсона «Тренируйте свой мозг, чтобы сделать его гибким»).
2. Воспринимайте перемены как положительное явление (из книги Джорджа Колризера «Адаптивное мышление»).
3. Коллективная мудрость — это преимущество работы в команде. Лидеру не нужно предсказывать решение (из книги Ванессы Драскэт «Команды и адаптивность»).
4. Адаптивность включает в себя практику думать о других способах достижения решения (из книги «Адаптивность и лидерство» Ричарда Бояциса).
5. Сила адаптивности предрекает успех (из книги «Адаптивность: Введение» Дэниела Гоулмана).
Путь Лидера: Вознаграждение в конце пути
Вознаграждение в конце пути — это прохождение квеста. На предыдущем этапе — Апофеозе — Тирион Ланнистер был в Миэрине, символ Десницы королевы показывал его новую руководящую роль. Мать Драконов обратилась к нему за советами. Этот путь будет сложным для Тириона. Он не нашел тот баланс, о котором пишет Кэмпбелл, когда описывает, как могучий бодхисаттва достигает совершенного мира и безграничной любви. Бодхисаттва может видеть «тонкие крылья насекомого, сломанные с течением времени» и может ценить как совершенство этого момента, так и показанное разрушение.
Это может быть идеалом вашего лидерства. Я отождествляю себя с желанием обрести умиротворенность, и также с человеческой борьбой Тириона за победу, а не за смерть. Тирион мучил себя, он запутался в сетях собственного сознания, но также имел способность достичь той умиротворенности. Мы все можем это сделать. Это может помочь каждому из нас вспомнить слова Кэмпбелла о нашем умении развивать наши внутренние способности, чтобы видеть истину совершенства и разрушения и то, как они сосуществуют в нашем мире. Смириться с мыслью, что все мы смертны и все боремся за существование, и видеть в этом красоту. Почитаете ли вы бодхисаттву или другого кандидата в нашем либо вымышленном мире, Кэмпбелл пишет: «Страдающий внутри нас — это то божественное существо. Мы и отец-защитник — это единое целое». Как с уверенностью пишет Кэмпбелл: «Это искупительное понимание».
Тирион испытал апофеоз Кэмпбелла, когда вылез из коробки с дырками в Пентосе, и он может достичь большего духовного апофеоза, но служба Матери Драконов на Драконьем Камне — время для лидерства и сражения. Борьба и лидерство потребуют адаптивности.
Бран добрался до вознаграждения, но ему нужно было научиться у фигуры отца, сидящей на троне из корней под чардревом. Трехглазый Ворон заговорил с ним во сне: «Ищи меня под древом… на Севере!» После кульминации надвигающейся войны между Светом и Тьмой Бран может достичь последующего вознаграждения. Он может найти способ вернуть молодого человека, чья судьба позвала его на север. Он может найти способ быть одновременно средством всеобъемлющего знания — видя прошлое, настоящее и будущее — и не отказываться от своей человечности. Или же Бран может дальше следовать Пути, по которому он шел.
Кэмпбелл пишет: «Те, кто знает не только то, что Вечный живет в них, но и то, что и они, и все вещи в действительности есть Вечный, обитают в рощах исполняющих желания деревьев, пьют напиток бессмертия и повсюду слышат неслыханную музыку вечного согласия. Они бессмертны». Бран приблизится к бессмертию или вернется к юношеской невинности?
Одиннадцатый этап Кэмпбелла предполагает, что герой способен взять на себя роль, которая ждет его. Существует трансцендентный момент, когда в мифе появляется эликсир или что-то похожее на Святой Грааль. Избранный получает большой выигрыш. Как только избранный достигает определенного момента на своем пути, он получает могущественную вещь. «Такая легкость характерна для многих сказок и всех легенд, в которых описываются свершения воплощенных богов. Там, где обычному герою предстояло бы испытание, избранный не встречает никаких препятствий и не делает никаких ошибок». Бран следовал за Трехглазым Вороном в путешествиях во времени. Он допустил маленькие ошибки и совершил большую, когда переселился в чардврево и присоединился к армии Короля Ночи, не зная, что Король Ночи может видеть его. На нем остается отметина, и теперь священное, защищенное место в пещере в опасности. Но Бран выживает благодаря своим коллегам — Листочку, Лето и Ходору, — которые жертвуют собой, чтобы защитить его. Без дальнейшего промедления Бран становится Трехглазым Вороном.
Бран не получил окончательное вознаграждение, так как ему нужно было пройти через примирение с отцом и апофеоз. Зачастую вознаграждение не дается легко: «Но боги могут быть слишком строгими, слишком осторожными, в этом случае герой должен хитростью выманить у них их сокровище». Именно это нужно сделать полинезийскому богу Мауи, когда он сталкивается со стражем огня Махуикой.
Бран не стал красть свое вознаграждение у богов, вместо этого Трехглазый Ворон протягивает мальчику руку и призывает его служить доброму делу: защищать человечество. Бран еще молод, он оступается, совершает путешествие без своего наставника и вызывает гнев врага, он исправляется и бежит из пещеры, его союзник Ходор жертвует своей жизнью, повторяя: «Держи дверь! Держи дверь!»
В вознаграждении Брана Старка есть элемент бессмертия. Трехглазый Ворон призвал юношу к тому, что он должен научиться всему. Перед атакой Белых Ходоков и вихтов Трехглазый Ворон говорит Брану, что он еще не готов, но должен двигаться вперед. «Время пришло. Оставь меня».
Кэмпбелл пишет: «И по сей день возможность физического бессмертия пленяет сердца людей». Как показывает «Песнь Льда и Пламени», бессмертие имеет свою цену. Герои и героини в «Игре престолов» — это люди, стремящиеся достичь цели, которая поможет другим. Они не выше личного интереса. Их волнуют собственные достижения. Тем не менее эти достижения имеют целью помощь людям и сообществам. Персонажи, которые вызывают у нас наибольшее беспокойство и уважение, играют в игру престолов, сражаясь за дело, которое больше, чем они сами.
Бран Старк получает окончательное вознаграждение, став Трехглазым Вороном. Кэмпбелл пишет: «Благо, даруемое верующему, всегда соизмеримо с его достоинствами и характером его высшего желания благо. […] Муки преодоления собственных ограничений есть муки духовного роста». Брану Старку предоставляется выбор, и он берет на себя обязательство найти абсолютное благо, в котором нуждаются его семья и общество. Он принес трудную, почти ужасную жертву в виде самого себя, чтобы научиться всему. Цена, которую он заплатил, напоминает нам о том, что нам повезло жить смертной жизнью, и нас не просят отказаться от всего ради всевидящей мудрости. В Брандоне Старке живет вечное. Он преодолел физические ограничения. Он отправился в опасное путешествие за Стену, чтобы встретиться с наставником и обрести необходимую силу, чтобы вернуться и помочь своему сообществу. Тот мир должен поблагодарить его. Он мог продолжить жалеть себя. Вместо этого Бран признал, что его хрупкие крылья сломаны. Юноша находит новые могущественные крылья, которые позволяют ему отправиться в прошлое и помогут противостоять вызову, который идет через разрушенную Стену.

Далее

Адаптивность влияет на эффективное лидерство. «Какой бы ни была ваша профессиональная роль, она поможет вам реагировать на постоянно меняющийся мир и использовать преимущества новых возможностей по мере их появления».
Не забывайте использовать семь вопросов Риты МакГрат, чтобы понять — происходят ли изменения «на окраинах» и что это может значить для ваших лидерских проблем. Гибкость в подходе к изменениям — вот что такое адаптивность. Важно выяснить, что меняется, чтобы применить адаптируемый ответ к решению проблемы. Как отмечает Дэниел Гоулман, цель практического использования способности к адаптации как лидерской компетенции состоит в том, чтобы не отреагировать бездействием из-за сопротивления переменам.
Эта способность противостоять вызовам означает противостояние страху перемен. Это означает, что вам комфортно при лидерской неопределенности. RIM не отреагировала таким образом, зато это сделала Adobe. Дэн Коэн из Adobe сказал, что «рыночные тенденции, которые мы наблюдаем в отношении моделей с регулярным доходом и облачных вычислений, дали нам уверенность». Они увидели будущее, в котором Adobe была модернизирована и настроена на будущий рост. Этого бы не произошло без желания противостоять страху и риску.
Мизинец был прав насчет одного урока, который мы все должны помнить: хаос — это не провал, хаос — это лестница. Ведите себя и свою команду сквозь хаос вместе. Может быть, трудно идти, но вы можете научиться летать.

7
Не дай себя убить!


Как убеждение движет стратегией

Лорд-командующий Джон Сноу сталкивается с классической лидерской дилеммой: он должен решить проблему, у которой нет простого решения. Стоит ли ему портить отношения с Ночным Дозором, пропустив одичалых через Стену, или же он должен закрыть ворота и позволить Иным убить Вольный Народ и увеличить армию вихтов?
Чтобы понять, какой выбор для Джона Сноу будет лучшим, нам нужно признать связь между стратегией и убеждением.

Лорд-командующий Сноу

Роберт Куинн из Гарвардской школы бизнеса и его сын Райан Куинн пишут в книге «Lift»: «Многие ученые согласны с тем, что лидерство не зависит от должности. Они определяют лидерство как процесс социального влияния, который включает в себя определение коллективных целей, мотивированное достижение цели и развитие или поддержание группы и культуры».
Куинны продолжают объяснять, что лидерство зачастую преднамеренное, а зачастую непреднамеренное. Они также подчеркивают, что лидерство может возникнуть, «когда люди решают следовать за кем-то, кто отклоняется по крайней мере от одной принятой культурной или социальной нормы». Джон Сноу принимает решение, которое противоречит нормам культуры Черного Замка. У него есть последователи и есть убийцы.
Чтобы определить коллективные цели, мотивировать их достижение, а также развивать и поддерживать группу и культуру, лидерство требует принятия стратегических решений и выстраивания людей вокруг общей цели.
Это направление людей на осуществление стратегии зависит от эффективного искусства убеждения. Лидерство требует убеждения, чтобы направлять стратегию. Наиболее необходимым это было, когда Джон Сноу решает заключить партнерство с одичалыми и привести их в безопасное место через Стену как союзников в борьбе против Короля Ночи.

«Кем являются одичалые, если не людьми?»

Ценности Джона Сноу: Истина, Общество, Сочувствие и Мужество. Джон демонстрирует мужество ежедневно — как в своих воинских способностях, так и в его готовности противостоять ложным представлениям об одичалых. Приверженность сочувствию заметна в его способности видеть сквозь предубеждение Вестероса против одичалых, а также предубеждение Ночного Дозора против людей, которые не соответствуют воинским нормам — например, Сэмвелла Тарли. Приверженность Джона своему сообществу является результатом того, что он всегда был изгоем в доме Старков. Он понимает важность инклюзивного сообщества, состоящего из разных людей. У Джона есть мужество и эмпатия, чтобы видеть свое сообщество в более широкой перспективе. Оно включает не только его семью и друзей, или даже членов Ночного Дозора. Джон подвергает себя опасности ради благополучия Семи Королевств. Его сообщество — это весь континент от Севера, от Кулака Первых людей, до горячих песчаных дюн Дорна. Им движет истина. Ему пришлось жить, не зная, кем были его родители… из-за этого он значился в Вестеросе бастардом.
Джон следует лидерским вызовам в должности лорда-командующего, а раньше он пытался оправдать ожидания фамилии Старк. Его приемная мать, Кейтилин Старк, избегала общения с ним и не проявляла материнской любви. Его приняли в семью, но он был постоянным изгоем. Джон движим желанием изгоя: он хочет, чтобы общество его приняло.
Джон Сноу понимает, что правда — это не просто предмет для разговора, правда имеет влияние. Правда имеет значение. Правду нельзя обсуждать и корректировать в соответствии с намерениями лидера. Джон считает, что страдал, так как от него скрыли истину о его происхождении, и что его интересы были проигнорированы мужчиной и женщиной, благодаря которым он появился на свет. Джон берет на себя ответственность быть правдивым и надежным лидером, его вера в то, что его родители бросили его и не дали ему имени — вот что им движет.
Джон должен сделать выбор в отношении Белых Ходоков. Если он притворится, что Белых Ходоков не существует, это будет его выбор. Лорд-командующий Джон Сноу сталкивается с напряженностью в своей лидерской роли. Его стратегический анализ стимулирует план противостояния Белым Ходокам. Его план вызывает сопротивление со стороны его последователей. Джон решает использовать свой авторитет в качестве лорда-командующего и приглашает весь Вольный Народ — которых по эту сторону Стены называют одичалыми — пересечь границу Вестероса. Согласно его плану, одичалые обоснуются в Семи Королевствах. Его стратегия заключается в том, чтобы одичалые: 1) помогали охранять Стену, 2) не были убиты и не превратились в опасных зомби.
В обмен на это одичалые обещают отказаться от привычек кочевых воинов — насиловать, грабить и убивать. Одичалые откажутся от любых принадлежащих им предметов, которые можно продать за еду. Они позволят также оставить своих детей в домах жителей Вестероса как гарантию, что они не выйдут из-под контроля и не начнут убивать представителей Вестероса.
То есть, у Вестероса есть условие: воспитанники. Этот термин используется, когда дети из одной семьи помещаются в другую, став своего рода заложниками, чтобы гарантировать контроль над родителями этого воспитанника. Некоторые представители Вольного Народа присоединятся к Ночному Дозору, дадут клятву защищать цивилизацию от угрозы с голубыми глазами, которая собирает армию за Стеной.
Цель Джона Сноу — быть эффективным лидером: это значит не просто следовать традициям и правилам, это значит быть лидером Ночного Дозора, который будет направлять их к цели — защитить человечество.
Лорд-командующий Сноу и Тормунд Великанья Смерть знают о временны́х ограничениях. Оба понимают, что Белые Ходоки пытаются окружить одичалых к северу от Стены. Джон знает, что армия вихтов и Белые Ходоки не останутся в холодных землях к северу от Стены. Зима близко.
Джон и Тормунд обсуждают новое партнерство. Джон позволяет Вольному Народу пересечь Стену. Тормунд соглашается выполнить все требования Джона. Самым трудным для Великаньей Смерти является отдать детей для воспитания в семьи Вестероса. Тормунд знает, как сложно придется Вольному Народу. У Тормунда нет выбора. Он соглашается убедить Вольный Народ пойти на условия Джона.
Джон знает, что продажа вещей за еду, чтобы помочь как одичалым, так и жителям Вестероса пережить зиму, имеет ограниченную ценность, но это единственный продаваемый ресурс, который может найти Джон. Ему нужен план для определения его стратегии. Если стратегия заключается в том, чтобы делать все правильно (как пишет профессор Вилли Питерсен в «Стратегическом обучении», планирование — это делать все правильно). Джону нужно, чтобы «как это сделать» соответствовало тому, «что нужно сделать». Лорд-главнокомандующий знает, что ему нужно поместить Вольный Народ в относительную безопасность и убедить их помочь защищать Стену. Это требует плана по их размещению и питанию. Если Джону Сноу удастся выполнить эту стратегию, у человечества к северу и к югу от Стены появится небольшой шанс пережить стратегию Короля Ночи.
Иные не появлялись так давно, что для Ночного Дозора они еще недавно были мифом. Все изменилось, когда Белые Ходоки и вихты напали и убили значительную часть солдат лорда-командующего Мормонта на Кулаке Первых людей во время их катастрофической вылазки. Старый Медведь повел своих людей за Стену, чтобы узнать о причинах движения кланов одичалых. Именно их разведчики считали главной угрозой Вестероса, но информация, полученная из их путешествия по вражеской территории, расставила все на свои места: это были Белые Ходоки и вихты.
Одичалые не были причиной возведения Стены. Стена была построена 8000 лет назад, чтобы защитить человечество от Белых Ходоков. Одичалые — это племена, которые жили к северу от Стены, когда был создан барьер длиной в 300 миль и примерно 700 футов по периметру в высоту. Такие племена, как Тенны, кланы Ледяной реки, одичалые, которые носят кости из Морозных Клыков и собственное племя короля за Стеной Манса Налетчика, были изолированы на холодной стороне от Стены, они были заблокированы от контактов с Вестеросом и только иногда подвергались насильственным взаимодействиям. Одичалые, как и Старки и северяне, в которых текла кровь Первых людей, поклонялись Старым Богам. У одичалых другие культурные нормы, но эти два народа не так уж сильно и отличаются.
Несмотря на изоляцию за Стеной, несмотря на свой кочевой образ жизни и отсутствие интереса к строительству городов, фермерству и торговле, несмотря на неприятие иерархического общества, одичалые движимы ценностями. Они представляют собой демократическую меритократию воинов и не желают отказываться от права человека на свободный выбор. Эти культурные ценности одичалых противоречили ценностям Вестероса в течение многих поколений. Тем не менее и одичалые, и жители Вестероса являются людьми. Они нужны друг другу, если хотят противостоять двум вещам: скорой зиме и голубоглазым убийцам. Лорд-командующий Сноу должен убедить своих подчиненных следовать его стратегии и плану ее реализации. Если он не справится с поставленной перед ним задачей, судьба одичалых и жителей Вестероса будет печальной.
Легенда гласит, что Дети Леса называли себя «теми, кто поет песнь Земли» и говорили на Истинном языке. Они радушно приняли Первых людей в Вестеросе после того, как иммигранты прибыли из Эссоса и пересекли древний мост «Рука Дорна». Щедрость Детей была основана на убеждении, что земли хватит на всех. Но когда Первые люди начали вырубать леса, которые Дети сделали своим домом, произошло столкновение двух культур. Они попытались сосуществовать на землях, которые позднее стали называться Вестеросом. Эта попытка не удалась.
Дети Леса оказались к северу от линии, где будет построена Стена. Их было немного, но они жили тысячи лет. Обе группы поклонялись Старым Богам, но боролись за ресурсы. Напряженность продолжалась: Первые люди хотели построить форты, крепости, стены и орудия из чардрева и других деревьев, которые были храмом и домом Детей. Первые люди обладали превосходным железным оружием и начали убивать нестареющих Детей. Листочек, которой 12 000 лет, говорит Брану: «Лютоволки переживут нас всех, но придет и их время. В мире, который создали люди, нет места ни им, ни нам».
После атаки Первых людей во времена, когда еще не было Семи Королевств, Детям нужно было оружие, и они создали первого Иного — первого Белого Ходока, — вонзив лезвие из драконьего стекла в сердце разведчика. Король Ночи не был стратегическим успехом для Детей Леса.
Во время Эры Героев Иные напали на Детей, которые решили объединиться со своими бывшими обидчиками, Первыми людьми. Говорят, что Стену создали Старки (включая Брандона Строителя) с помощью магии Детей Леса. Дети остались к северу от Стены и делили территорию с одичалыми и гигантами. Стратегия Стены состояла в том, чтобы остановить страшного врага, изолировать Белых Ходоков от человечества, жившего к югу от демаркационной линии гигантского ледяного барьера.
Во время вылазки лорда-командующего Мормонта Ночной Дозор узнает о существовании Белых Ходоков. Кроме того, Джон и Сэм понимают, что Иные имеют договоренность с Крастером, обеспечивающую ему безопасность в обмен на его сыновей. Одичалые — это не просто кочевой враг, который хочет убить разведчиков, они являются ресурсом для Белых Ходоков. Живые одичалые к северу от Стены представляют гораздо большую угрозу для Вестероса, потому что они становятся «как» для «что» Белых Ходоков… планом осуществления гегемонистской стратегии Короля Ночи, которая заключается в уничтожении человечества.
Тот факт, что реанимированные вихты-одичалые с оружием в руках являются большим риском для разведчиков, не виден возмущенному Ночному Дозору. Эти прямые подчиненные не разделяют ви́дение Джона и являются угрозой его лидерству. «Марш побагровел еще пуще. — Простите мою прямоту, лорд-командующий, но финтить я не стану. Ваш замысел — не что иное, как государственная измена».
Джон указывает, что их общая цель должна заключаться в защите человечества. «Щит, охраняющий царство людей. Вы произносили те же слова, давая присягу? Вы не считаете одичалых людьми, милорд?» Джон не понимает — или не может понять, — что он находится в ситуации, в которой успешное выполнение его стратегии и плана требует убеждения. Он завершил переговоры с Тормундом и отдает приказы своим прямым подчиненным, однако упускает возможность убедить их. Его стратегия необходима, его план реализации стратегии — лучший из доступных. Но он терпит неудачу в убеждении.
Убеждение требует времени, а Джон считает, что у него нет времени. Он прибегает к приказам. Он ждет, что его последователи увидят истину. Он ждет, что правда победит, но это решение основано на его суждении. Джон должен убедить людей в своем суждении.
Убеждение — это метод, который может помочь последователям Джона пойти за ним. Джон должен найти способ выделить время и замедлить процесс, который вызывает ярость у его подчиненных. К сожалению, лорд-командующий Сноу не дает им времени, чтобы разрешить их сомнения и последовать за ним. Джон реализует свою стратегию, не прибегая к навыкам искусства убеждения. Это критическая ошибка в любой лидерской среде. Разгневанная команда лорда-командующего Сноу выбирает полную противоположность его стратегии. Они решают убить его.

Выигрышное предложение

Стратегия — это акт реализации организационной цели. Цель Джона Сноу — быть успешным лидером, что требует от него защиты человечества, это предполагает противостояние серьезной угрозе со стороны армии Белых Ходоков и вихтов. Стратегия — значит принимать конкурентные решения в нестабильной среде, чтобы повысить шансы на успех реализации целей организации.
Профессор Колумбийской школы бизнеса Билл Дагган в своей книге «Взгляд Наполеона» объясняет, как термин «стратегия» вошел в английский язык. Strategiа — в Древней Греции так назывался пост генерала армии. Со временем термин «стал означать мастерство генерала, а не просто должность. Слово стало использоваться во французском (stratégie), а потом и в английском (strategy)».
Стратегия — это выбор, который будет способствовать успешному достижению организационной цели путем создания способности к победе. Гуру стратегии Майкл Портер сказал: «Для конкурентной стратегии необходимо отличаться от других. Это означает сознательный выбор другого набора видов деятельности для обеспечения уникального сочетания ценностей».
Вилли Питерсен настаивает, что уникальное сочетание ценностей должно привести к конкурентному преимуществу. Питерсен — бывший стипендиат Родса, он вырос в Южной Африке и занимал должность генерального директора в мультимиллиардных компаниях, включая Seagram USA и Tropicana. В дополнение к его функциям советника во многих глобальных компаниях — таких, как Boeing, ExxonMobil, Novartis, и the Girl Scouts of America, он более двадцати лет работал профессором в Колумбийской школе бизнеса. Питерсен пишет: «Если бы у вас были неограниченные ресурсы, то в стратегии не было бы необходимости, так как не нужно было бы решать, что делать».
Если бы лорд-командующий Джон Сноу продолжал бросать неиссякаемое количество солдат Ночного Дозора на наступающую орду Белых Ходоков и вихтов, число погибших было бы непостижимым, но враг не продвинулся бы, и лорду Сноу не нужно было бы думать стратегически. Но у него нет неиссякаемого ресурса людей, чтобы жертвовать врагу. Ситуация усугубляется постулатом, зафиксированном в «Мире Льда и Пламени»: «К сожалению, самая важная истина о Ночном Дозоре на сегодняшний момент — это ее упадок». Лорд-командующий Сноу — лидер нездоровой организации. После убийства Ночных Дозорных на Кулаке Первых людей и после кровавого мятежа, повлекшего за собой убийство лорда-командующего Мормонта, Ночной Дозор уничтожен.
Стратегия определяет выбор, который организация делает для выявления и достижения успеха. Это включает в себя решение о том, где она будет конкурировать, как она будет создавать ценность для своих клиентов и прибыль для тех, кто инвестировал в организацию. Как говорит Питерсен: «Первый и самый важный момент заключается в том, что стратегия должна определять, как вы будете побеждать». Организациям необходимо мыслить стратегически: у них нет неограниченных ресурсов, и они должны делать выбор, который направит усилия на то, чтобы ответить — где они будут конкурировать, чтобы достичь конкретной цели, ведущей к конкурентной победе. Успех организации в бизнесе будет измеряться ценностью, которую они добавляют своим клиентам, что принесет организации бо́льшую прибыль. Таково определение сущности Стратегии, согласно Питерсену.
Цель Джона — быть достойным лидером, а это значит защищать Вестерос, что требует от него остановить реальную угрозу с Севера: армию мертвых. Он определяет стратегию, которая предоставляет лучшую возможность для его команды. Джон заберет ресурс, до которого может добраться Король Ночи, он переместит потенциальных вихтов — живых одичалых — в более безопасную среду, защищенную Стеной.
Джон должен привести людей и их конкретное понимание своих целей в соответствие с его ви́дением и показать, как двигаться вперед с эффективной стратегией и планом. В военном лидерстве — что является задачей Джона Сноу — Питерсен отмечает: «Война — это вопрос жизни и смерти, и войнам обычно свойственна игра, в которой остается лишь один победитель». Победа в вооруженном конфликте может означать разоружение, смену режима или основание государства. В случае с Джоном Сноу победой будет выживание человечества. Как объясняет Питерсен: «Выигрыш в бизнесе значит выигрыш в ценности». Стратегия должна ответить на четыре ключевых вопроса: «Где мы будем соперничать? Чего мы хотим достичь? Как мы выиграем? Какие наши главные приоритеты?»
Лорд-командующий Сноу, столкнувшись со зловещим конкурентом, который изменил правила технологической игры и может превращать мертвых врагов в смертоносных союзников, мог бы написать предполагаемые ответы на четыре вопросы Питерсена на клочке свитка мейстера Эйемона следующим образом:
1. Где мы будем соперничать? Мы будем соревноваться на Стене.
2. Чего мы хотим достичь? Защитить границу и не позволить Иным ее пересечь.
3. Как мы выиграем? Без понятия, но победа означает уничтожение Белых Ходоков.
4. Каковы наши главные приоритеты? Охранять Стену и препятствовать созданию вихтов, пока ищем решение, чтобы уничтожить Короля Ночи и его армию.

Стратегия и планирование — это не одно и то же. Вилли Питерсен говорит: «Одним из самых вредных терминов является стратегическое планирование». Разработка стратегии отличается от разработки планов, связанных с этой стратегией.
Стратегия решает, где вы положите железнодорожные пути. Планирование включает в себя шаги, которые необходимо предпринять, чтобы гарантировать своевременное движение поездов. Стратегическое планирование является проблематичным термином, так как оно противоречит двум идеям и ставит в тупик тот факт, что они являются отдельными шагами во взаимосвязанном процессе. Стратегия определяет, где соревноваться и как выиграть. Речь идет о том, чтобы сделать наилучший выбор.
Стратегия требует пристального внимания к ключевым усилиям. Планирование обеспечивает упорядоченность и дисциплину. Оно реализует стратегию, а не создает ее. Оно включает в себя структуру действий, которые помогают стратегии, — такие, как прогнозирование, логистика и бюджетирование.
Лорд-командующий Сноу не сумел внести ясность в ряды своих подчиненных о разнице между стратегией и планированием. Группа его людей становится из-за его плана жестокой и разъяренной. Эти люди не понимают и не принимают его стратегию.
Стратегия Брандона Строителя состояла в том, чтобы сотрудничать с Детьми Леса и создать барьер, который не дал бы Белым Ходокам проникнуть в Вестерос, это включало использование магии Детей, чтобы построить ледяную стену на 300 миль в длину на северной границе Семи Королевств. Замок Твердыня Ночи был первоначальным домом Ночного Дозора, Восточный Дозор у моря служил портом на восточном конце Тюленьего залива, Сумеречная Башня — на западном около Ледового Залива.
Планирование требовало поддержания замков, а также постоянного снабжения продовольствием пограничных воинов. Семья Старков пожертвовала плодородную землю к югу от Стены, известную как Дар. Планирование защиты Стены менялось на протяжении поколений. Смелые добровольцы, желающие стать дозорными, в конечном итоге сменились группами заключенных и лишенных гражданских прав мужчин, у которых не было особого выбора в профессиональном плане. Стратегия, которая привела к строительству Стены, была эффективной в течение тысяч лет. План подорвался, когда Ночной Дозор сократился примерно до 1000 человек под командованием Сноу, и появился новый конкурент с военной тактикой, которая могла изменить все.
В «Стратегическом обучении» Питерсен пишет: «Объединение стратегии и планирования в один процесс является ядовитой смесью, поскольку их результаты столь различны». Питерсен утверждает, что сначала следует очень четко сформулировать свою стратегию, а затем планировать реализацию стратегии. Неудача Джона Сноу усиливается в Вестеросе, так как коллеги Джона запутываются в своей эмоциональной реакции на его план пригласить бывших врагов — одичалых — в свою страну, сделать их соседями, коллегами и потенциальными гражданами.
Опасения Ночного Дозора понятны. Джон Сноу не может сортировать одичалых. Он должен пропустить их всех, включая и тех, кто готов вырезать глаза захваченным им разведчикам. Перед Джоном Сноу стоит сложная задача, но он должен не допустить, чтобы мертвые одичалые примкнули к армии вихтов. Он не осознал, что должен убедить в своей стратегии и своем плане.
Лорду-командующему Сноу трудно выполнить свою стратегию и свой план, так как он не понимает разницы между ними. Его разгневанные последователи понимают только план. Они не понимают, как план движет стратегией, которая выполняет цель, согласующуюся с целью разведчиков. Джон сосредоточен на своей стратегической информации, чтобы увеличить шансы человечества на победу. Это требует трудных решений. Он делает выбор, но не убеждает и не приобретает последователей.
Как любит говорить Вилли Питерсен: «Стратегия — это не торговля скотом». Стратегия — это не вопрос обмена различными ресурсами, показателей, которых надо достичь, или перемещения людей вверх и вниз по оргструктуре. Стратегия — это то, что вы делаете, чтобы определить, как вы выиграете. Важным шагом в принятии этого решения является определение, каким образом вы увеличите разрыв между затратами для вашей организации и ценностью, которую вы можете предложить вашим клиентам.
Стратегия должна поддерживать и обеспечивать ценность, которая приводит к конкурентному успеху. «Выигрышное предложение организации включает в себя измеримое конкурентное преимущество и определяет, как организация выиграет конкурентную борьбу за создание стоимости». Питерсен говорит, что определение выигрышного преимущества требует понимания того, какие уникальные преимущества организация предложит клиенту, что заставит клиента выбрать эту организацию, а не конкурента, и как эти преимущества будут трансформироваться в ценность для клиента.
Питерсен рекомендует свой стратегический цикл обучения как процесс, помогающий определить выигрышное предложение. В своей книге он указывает, что все эффективные выигрышные предложения «сосредоточены на превосходных преимуществах, которые получат клиенты, а не только на внутренних действиях, которые предпримут эти организации».
Я спросил Элби Стюарт (недавнюю участницу нашей программы AMP), может ли она предоставить выигрышное предложение для Ross Stores. Одно из превосходных преимуществ, которым она поделилась, нашло отклик и у меня. С детства и на протяжении всей моей жизни я был фанатом гаражных распродаж и секонд-хендов. Слоган Ross: «Одевайся за недорого». Это относится ко всем, кто следит за бюджетом и ищет выгодные сделки, но их выигрышное предложение, которое Элби указала по электронной почте, датировалось 28 августа 2018 года, включало «создание „охоты на сокровища“, стимулирование покупателей приходить в магазины Ross, чтобы заработать на низких ценах, недоступных в других местах».
Идея, что в Ross сосредоточены на привлечении клиентов в их физические магазины, является основной, привлекающей многих клиентов. Секонд-хенды и гаражные распродажи — это поиск сокровищ, который вам нравится, так как вы «заработали» это сокровище в результате поиска. Поиск — это часть опыта, без поиска сокровище осталось бы ненайденным.
Другое выигрышное предложение, от компании Zappos, гласит, что их главной ценностью является «предоставление УАУ-эффекта через сервис». Zappos и Ross являются рынками для различных продуктов, но один стремится произвести впечатление на своих клиентов сервисом, а другой предлагает «охоту за сокровищами», дополненную фирменной одеждой по цене на 20–60 % дешевле, чем в большинстве магазинов. Обе организации имеют выигрышные предложения, которые предлагают уникальные преимущества и заставят целевых клиентов выбрать их организацию, а не конкурентов.
Я представляю выигрышное предложение лорда-командующего Сноу таким образом: Ночной Дозор максимизирует все потенциальные ресурсы, имеющиеся внутри и за пределами Семи Королевств, чтобы защитить безопасность людей Вестероса.
Компания Zappos смогла трансформировать онлайн-покупки, позволив клиенту возвращать товары без каких-либо штрафов. Это было выигрышное предложение: приобретайте товары с быстрой, гарантированной доставкой и легким процессом возврата… получаем ВАУ-эффект. Заказывать одежду с устройства у себя дома стало гораздо удобнее, чем ходить в магазин. Я это знаю, так как дисконтные центры Cabazon находятся всего лишь в 20 минутах езды от моего дома в долине Коачелла. Я не был против поездки или процесса покупок в торговых центрах, но Zappos сделала эти усилия неэффективными. Моей единственной мотивацией поездки была «охота за сокровищами», которую Ross включили в свое выигрышное предложение, но зачастую существовала практическая потребность быть эффективным, выбирать нужные вещи и покупать их по выгодной цене.
Генеральный директор Zappos Тони Шей назвал свою книгу «Доставка счастья: путь к прибыли, увлечению и цели». Выигрышное предложение Zappos способствовало счастью благодаря их стратегии и планированию. Несколько лет назад 75 % покупателей в Zappos были постоянными, а их самые прибыльные покупатели также имели наиболее высокий коэффициент возврата товара. Процесс возврата не влиял на их продажи, а фактически способствовали им.
Zappos создала явную ценность, которая положительно повлияла на способность организации конкурировать. Эта ценность была построена на выполнении чего-то важного уникальным способом. У компании появились конкуренты. Будучи организацией, им удалось предложить ценность, при этом управляя расходами так, чтобы получать прибыль. Их объем продаж увеличился после того, как распространилась информация об их уникальной ценности. В Zappos решили, как уложить рельсы этой железной дороги, и они планировали и управляли процессом таким образом, чтобы увеличить долю рынка.
Питерсен утверждает, что сосредотачиваться нужно не просто на ценностном предложении, сосредотачиваться нужно на выигрышном предложении. Различие между выигрышным и ценностным предложениями имеет решающее значение. «Это всегда беспокоит меня. Погоня за ценностью — это правильно, но это явно не конкурентное утверждение. Оно не берет во внимание самый важный вопрос из всех: какая ценность? На конкурентном рынке абсолютные ценности не имеют значения. Учитывается разница, разрыв, который имеет значение. Все ценности относительны, и у клиентов есть выбор».
Ваша стратегия должна быть сосредоточена на том, как вы победите в борьбе за создание ценности. В каких областях вы будете конкурировать, каких клиентов будете обслуживать и что им предложите? Как только вы поймете, как будете бороться за создание ценности, вы можете сосредоточиться на ключевых приоритетах, которые будут иметь самое большое значение. Вы должны серьезно подойти к этим ключевым приоритетам, а также убрать все то, что не важно. Вы должны спросить: «Что мы собираемся делать? Чего мы не собираемся делать?» В процессе вы должны вернуться к двум вещам: обучению и нацеленности.
На занятиях Питерсен упоминает аббревиатуру британских Королевских военно-воздушных сил НОРД (OODA): Наблюдение + Ориентация + Решение + Действие. Эта аббревиатура отражает цикл, по структуре похожий на цикл обучения Вилли: Обучение + Приоритет + Регулировка + Выполнение. Ключевым моментом является то, что это циклы. Как только вы достигнете этапа «Действие» или «Выполнение», вам нужно вновь пройти цикл, и т. д. Ваша преднамеренная практика цикла улучшит ваши знания и умения в определении и поддержке выигрышного предложения.
«Приоритет — это то, что вы получаете, когда определили свою выигрышную позицию и ключевые приоритеты и совершенно ясно понимаете, чего не собираетесь делать». Успех заключается в том, чтобы убирать отвлекающие факторы и проходить цикл обучения от Обучения к Приоритету, Регулировке и Выполнению. Мы используем этот учебный цикл в качестве организационного принципа учебного процесса для старших руководителей в течение 4-недельной программы повышения квалификации в Колумбийской школе бизнеса. Наши руководители берут модель и применяют ее для решения своих стратегических задач.
Цель состоит в том, чтобы ваши знания росли в геометрической прогрессии. Вилли называет это экспоненциальное обучение, которое извлекают из цикла, Объединением: Приоритет × Объединение = Совершенство.

Убеждение

Боб Бонтемпо является важной фигурой в обучении топ-менеджеров в Колумбийской школе бизнеса. Его занятия по убеждению предлагают урок и вызов. Урок — это его модель того, как добиться убеждения. Вызов — признать, насколько трудно заставить себя применить эту модель. Частично сложность заключается в том, что модель требует сдержанности, перспективы и ви́дения.
Бонтемпо подчеркивает, что убеждение — это дисциплина, которая требует времени. Он использует изображение попадания песчинки в моллюска, в результате чего образуется жемчуг. Песчинка — это идея, с которой может согласиться тот, кого мы убеждаем. Идея — это не вызов и не конфронтация, а скорее предложение или вопрос. Можно рассматривать песчинку как приглашение рассмотреть возможность. Когда человек, услышавший это приглашение, размышляет над идеей и решает овладеть ею, он становится вовлечен в процесс убеждения. Концепция Бонтемпо основана на идее, что интеллигентные люди не могут быть убеждены аргументами. Они убеждают сами себя, когда какое-то время раздумывают над вопросом и принимают окончательное взвешенное решение. На убеждение требуется время.
Поскольку стратегия не является актом торговли, убеждение не является актом переговоров. Когда Джон Сноу и Тормунд Великанья Смерть обсуждают, что дети одичалых станут воспитанниками семей Вестероса, Джон и Тормунд ведут переговоры. Либо Тормунд убедит одичалых принять сделку, либо им придется остаться по холодную сторону от Стены. «Либо так, либо его люди перемрут все до единого. Он сказал, что цена непомерная, но готов ее уплатить». Это переговоры. Убеждение — это другой процесс, предназначенный для другого вызова.
Бонтемпо отмечает, что мы часто подходим к проблеме убеждения, совершая большую ошибку. Мы ведем себя так, будто ведем переговоры. Если переговоры необходимы — ведите переговоры. Убеждение применяется, когда нам нужно, чтобы кто-то клюнул на идею и сделал ее своей собственной. Убеждение направлено на то, чтобы помочь людям полностью овладеть идеей. Тот, кто убеждает, должен отпустить контроль. Тот, кого убеждают, должен принять свое решение и принять идею, а также изменить свое мышление по этому вопросу.
Убеждение не сводится к изложению наглядно правильного ответа. Когда мы вовлечены в акт убеждения, мы не представляем совершенную правду, а потом сидим и ждем согласия. Если слушатель слышит совершенную правду, представленную как наглядно правильный ответ на вопрос, то наступает момент «эврики». Слушателю показали правду. Это неопровержимо. Истина может быть подтверждена. Убеждение не подразумевает раскрытия доказуемой истины. В определенных ситуациях факты могут быть недоступны, чтобы полностью доказать правильность идеи, но идея убедительна и интуитивно звучит правильно. В обоих случаях истина побеждает.
В случаях, где выигрывает правда, конкретные факты находятся на стороне предоставляемого аргумента. Джону Сноу не нужно убеждать Тормунда в идее, что Белые Ходоки представляют собой непосредственную угрозу существованию Вольного Народа. Тормунд видел способность Белых Ходоков возвращать к жизни мертвых одичалых и животных и использовать их в качестве воинов на стороне Короля Ночи. Тормунд и Джон должны работать вместе, чтобы договориться об условиях их партнерства, но Тормунд полностью согласился с необходимостью создать альянс с Ночным Дозором. Правда неопровержима для Тормунда.
С другой стороны, Джон должен убедить Ночной Дозор, чтобы они поняли как его стратегию, так и соответствующий план претворения его стратегии в жизнь. Стратегия Джона не является неопровержимой истиной. Они могут поверить, что Белые Ходоки реальны, но это не доказывает тот факт, что одичалым обязательно позволять пересекать Стену и присоединяться к Ночному Дозору. Джон должен убедить своих последователей, чтобы они доверились его мнению. Если вы сталкиваетесь с коммуникационной проблемой, когда факты на вашей стороне, самый эффективный подход — руководствоваться правильной точкой зрения, предоставить данные, быть харизматичным и обаятельным (по возможности) и убедить слушающего.
Тем не менее многие коммуникационные проблемы решаются по вердикту слушателя. Объективный ответ в таких ситуациях недоступен. Это не те ситуации, где правда побеждает. Здесь выигрывает оценочное решение. Вот здесь необходимо убеждение.
Если вы состоите в Ночном Дозоре и подчиняетесь лорду-командующему Сноу, вы можете согласиться со своим лидером в том, что существование Белых Ходоков может позволить одичалым пересечь Стену. Вы можете решить, что эта ситуация:
1) очевидно правильная,
2) интуитивно убедительная,
3) где правда побеждает.
Однако тот факт, что Стена не удержит Белых Ходоков и ваши нынешние враги (одичалые) будут убиты, зависит от убеждения. Если вы верите в эффективность Стены, которая стояла тысячи лет, тогда аргумент лорда-командующего Сноу даже близко не напоминает момент озарения. Если Белые Ходоки не могут пересечь Стену, пусть одичалые и Белые Ходоки убьют друг друга. Почему это должно волновать разведчиков? Стена может простоять еще тысячу лет. Решение лорда-командующего Сноу основано на мнении. Его логика зависит от переменных, открытых для обсуждения. Возможно, было бы безопаснее принять потенциальную опасность партнерства с древним врагом — одичалыми, — чтобы увеличить шансы успешной борьбы с еще более древним врагом, который может прорваться через Стену, — Белыми Ходоками.
Разгневанные последователи Джона Сноу считают, что Белые Ходоки представляют собой отдаленную угрозу, не способную пройти через Стену. Пусть они убьют одичалых. Пусть они все останутся к северу от Стены. Угроза весьма размыта, на самом деле это может решить сразу две проблемы: пусть они убьют друг друга.
Джон Сноу сталкивается с ситуацией, когда объективный ответ недоступен. Выигрывает мнение большинства… и что касается Джона Сноу, большинство с ним согласно. Однако если у меньшинства есть оружие, и они намерены воспользоваться им в мятеже, ситуация требует, чтобы Джон нашел способ раскрыть глаза его разгневанных прямых подчиненных. Идея заключается в том, чтобы Джон поместил эту песчинку в закрытую раковину их предвзятых, разъяренных, неприемлющих умов. Его вооруженные подчиненные нуждаются в убеждении. Чтобы добиться убеждения, нужно сделать следующее.
1. Определите континуум возможных убеждений.
2. Выберите посыл прямо на границе их широты принятия.
3. Осознайте, что это постепенный процесс небольших шагов, которые требуют от того, кто убеждает, поместить идею, а потом подождать, пока она закрепится и разовьется в уме убеждаемого.

Если мы сталкиваемся с проблемой, основанной на суждении, когда объективные ответы недоступны, нам нужно поместить эту песчинку внутрь. Мы не должны добивать людей своим мнением. Мы вовлечены в коммуникационную проблему, и она требует убеждения. Мы не должны представлять наш аргумент как момент озарения объективной правды, если он таковым не является. Мы не должны продолжать обсуждать нашу точку зрения, если это заставляет наших подчиненных хвататься за мечи. Мы должны повесить на стенах своих офисов напоминание, что наше мнение не меняет мнение других. Только песчинка, помещенная по своей воле и которой позволили расти, превратится в жемчужину.
Проблема отсутствия времени, с которой столкнулся Джон Сноу, была реальна. Можно понять, почему он не стал дальше продвигать свою идею. За исключением того, что это был неправильный подход к лидерству и он потерпел неудачу. Даже с нехваткой времени Джону нужно было выработать умение убеждать и попробовать направить своих последователей в свою сторону.
Когда в конце 2006 года бывший генеральный директор Boeing Алан Малалли занял пост генерального директора Ford Motor Company, у организации были серьезные проблемы. Цена акций Ford упала на минимальную отметку в 1,01 доллара за акцию в 2008 году. 2006 год должен был стать худшим в истории компании. Ford завершил год с убытком в 12,7 миллиарда долларов. Ожидалось, что компания объявит себя банкротом.
Алан Малалли сплотил последователей по всей глобальной организации перед проблемой: они должны почувствовать недовольство. Он сказал им: «Мы уже сорок лет прекращаем деятельность». Заявление нашло отклик у сотрудников Ford Motor Company. Взаимное стремление спасти компанию побудило людей поддержать четыре ключевые идеи Малалли.
Эти четыре ключевые идеи стали известны как план Малалли «Единый Ford». Выигрышное предложение организации будет зависеть от ее способности работать вместе, чтобы стать единым целым.
Малалли сказал: «Ford стал домом брендов». Конкретной идентичности у Ford не было. Что на самом деле представлял собой круглый логотип Ford? Малалли казалось, что, когда он обошел служебный гараж в штаб-квартире Ford, он не смог найти ни одного автомобиля Ford.
Одной из ключевых идей Малалли было сосредоточиться на финансировании. Он реструктурировал Ford, заложив активы в размере 23,6 миллиардов долларов в 2006 году, прямо перед Великой рецессией. Это было пророческое лидерство, позволившее Ford сосредоточиться на технологических достижениях, в то время как конкуренты в отрасли изо всех сил пытались сохранить платежеспособность во время рецессии.
Малалли также сосредоточил усилия организации на использовании автомобильных активов и знаний Ford и на создании легковых и грузовых автомобилей, которые люди хотели и ценили. Важно то, что из четырех его стратегических целей в верхней части списка было объединение всех сотрудников Ford в глобальную команду. Успех потребует укрепления доверия.
Как и в случае с Джоном в Черном Замке, это был момент убеждения для генерального директора. И Джон Сноу на Стене, и Алан Малалли в Детройте были полны решимости создать команду, успех которой зависел от совместной работы разных групп. Малалли знал, что должен был сломать барьеры и остановить битву за территории. Единый Ford был песчинкой, которую он положил в моллюска.
Очевидные факты заключались в том, что организация была в беде, но эта реальность не получила единого мнения о том, как лучше всего добиться успеха. Так же и разведчики не согласились с Джоном Сноу только потому, что их товарищи за Стеной были убиты Белыми Ходоками и вихтами. «Единый Ford» Малалли представлял собой будущее, люди могли видеть, как они могут его достичь. Это было будущее, которое они могли себе представить в пределах своей веры, это выглядело амбициозно, но это было целью, которую люди приняли. Четыре ключевые идеи Алана Малалли могли сработать, но решение должны были принять его последователи. Это не являлось решением, где побеждает правда. Это было оценочное решение.
Намерение Малалли состояло в том, чтобы объединить сотрудников по всему миру для обмена опытом и поддержки всех усилий компании Ford Motor Company, а не только поддержки их конкретных брендов в конкретных регионах. Сетевое взаимодействие могло быть обязательным, но для того, чтобы сохранить доверие и перейти от слов к действию, с такой моделью должны были согласиться люди. Для того чтобы все сработало, сотрудники Малалли должны были выразить согласие и принять «Единый Ford». Для Малалли это было эквивалентно вызову Джона убедить разведчиков принять одичалых.
Малалли требовалось доверие к плану «Единый Ford» по созданию жемчужины. «Никогда не шутите и не пытайтесь шутить над кем-то, — говорил Малалли. — В среде с высокими ставками каждый должен чувствовать себя в безопасности». В прошлом ни один руководитель не хотел признавать неудачу из-за риска потерять работу. Когда пост занял Малалли, он буквально поаплодировал первому руководителю, у которого хватило смелости признать внутренние проблемы, а не просто строить прогнозы на радужное будущее. В «доме Брендов» Малалли убедил разведчиков работать с одичалыми.
Алан убедил свою глобальную организацию в угрозе со стороны Белых Ходоков не приказом, а объявив свою стратегию, и также отметив: его последователям необходимо признать тот факт, что они оказались на грани катастрофического провала. Его последователи ответили на вызов. «Единый Ford» помог сотрудникам фирмы работать вместе ради достижения успеха.
Когда конкурирующие автомобильные компании приняли правительственную помощь из-за Великой рецессии, Ford не стал этого делать.
В то время как конкуренты боролись за существование, Ford был на пути развития инновационных преимуществ и получал прибыль. Стратегия Алана Малалли оказалась эффективной, и часть успеха заключалась в том, что он в своем лидерстве использовал убеждение.
Упражнение. Практика убеждения
Подумайте о конкретной коммуникационной проблеме, где вам нужно, чтобы кто-то изменил свою точку зрения и согласился с вашей.

Объясните проблему:

Во что сейчас верит человек?

Во что бы вы хотели, чтобы они поверили?

1. Эта коммуникационная проблема включает убеждение человека в:
1) Решение-озарение?
а) наглядно правильное,
б) интуитивно понятное,
в) где правда побеждает.
2) Интеллектуальное решение?
а) наглядно правильное,
б) интуитивно непонятное,
в) где правда побеждает.
3) Оценочное решение?
а) доступен объективный ответ,
б) большинство побеждает.

2. Определите тех, кого нужно убедить:
1) Широта принятия (зона позиций, которые он или она принимает)
а) Как вы оцениваете их позицию относительно нынешней веры в данный вопрос?
2) Широта неопределенности (зона позиций, которые он или она не принимает, но и не отклоняет).
а) Где по вашему мнению, у них нет твердой веры по этому вопросу?
3) Широта неприятия (зона позиций, которые он или она отклоняют).
а) Как вы думаете, во что они твердо не верят и чему будут сопротивляться в этом вопросе?

Подумайте над предложением, которое вы можете сделать тем, кого вам нужно убедить. Оно должно быть на грани их широты принятия и неопределенности:

Как победить оценочное решение:
1) определите континуум возможных убеждений;
2) выберите посыл прямо на границе их широты принятия.
3) осознайте, что для умных взрослых людей убеждение — это постепенный процесс, состоящий из небольших шагов;
4) поймите, что убеждение должно включать в себя решение, при котором тот, кого убеждают, соглашается с идеей, но при этом вы не настаиваете, что эта идея ваша.

Перед вами правда или оценочное решение?

Черный Замок заполонил Вольный Народ. Знающие одичалые предупреждают Ночной Дозор, что на Юг надвигается опасность. Закройте ворота. Одичалый Боррок, оборотень, говорит Ночному Дозору: «Запирайся хорошенько, ворона: они идут».
Джон снимает плащ, когда Клидас дает ему послание от Коттера Пайка в Суровом Доме. «Упыри в лесу, упыри в воде». Ситуация ужасная. Человечество столкнется с изменением климата, убийствами, Джон знает, что разведчики и руководство Вестероса не имеют ни малейшего представления об истинной угрозе. «Ночь собирается, и он начинает свою войну».
Слепой зоной Джона было его нежелание использовать убеждение в ответ на напряженность его подчиненных. Гнев и несогласие со стороны его людей вызвало резкую ответную реакцию от Сноу — вместо того, чтобы прислушаться и убедить. В день его убийства, уверенный в правильности своей стратегии и плана, Джон пытается контролировать толпу рыцарей, одичалых, Дозора и разных вооруженных людей, которые собираются на звуки ужасных криков. Великан Вун-Вун держит в руках расчлененное тело одного из рыцарей королевы Селисы. Бесполезный высокомерный рыцарь угрожал великану, и Вун-Вун размозжил его голову о башню. Даже в Черном Замке, где насилие является обычным явлением, гигант, бьющий останки человеческого тела о каменную башню, — не самая приятная картина.
Джон кричит, чтобы все убрали свое оружие. Джон не хочет, чтобы великан разбил голову другого человека о башню. Джон видит в руках Вика-Строгаля нож. «Уберите оружие, я сказал! Спрячь нож, Вик…» Джон не успевает договорить, как нож полоснул по его горлу. В недоумении он не может вытащить свой меч, пальцы и тело не слушаются его. Охваченный болью, он падает коленями на снег. Он шепчет имя своего лютоволка: «Призрак…»
«Третий кинжал вошел в спину между лопаток, и Джон ничком повалился на снег. Четвертого кинжала он не ощутил — только холод».
Джон не ошибся в своем решении пропустить одичалых в Вестерос, но лорд-командующий не смог убедить своих последователей. Боуэн Мурш, Аллисер Торн, Вик находились в Широте Неприятия, по словам Боба Бонтемпо. Они сражались в кровавых битвах с одичалыми и видели, как от их рук умирали друзья. Переговоры Джона Сноу с одичалыми — это не то лидерское решение, которое мог принять разъяренный Ночной Дозор. Их ненависть не давала им увидеть потребность заключения мира с одичалыми. Обе стороны должны были противостоять истинной угрозе.
Джон попал в лидерскую ловушку, предполагая, что его решение будет понятным. Джон не осознал, что это решение основано на его суждении, и оно требовало убеждения его команды. Джон думал, что ответ прост. Он считал, что это решение, где, по словам Бонтемпо, побеждает правда.
Лорд-командующий Сноу был неправ. Это было не лидерское решение с явно правильным ответом, где побеждала правда. Олли вонзает Сноу нож в сердце, а до этого на его глазах одичалая Игритт убила его родителей. Мятежный Ночной Дозор не принимает предположений, стоящих за решением Джона Сноу. Дозорные не согласились на необходимость создания союза со своим заклятым врагом. Истина не является ни явно правильной, ни интуитивно убедительной.
Джон Сноу думал, что вступил в дискуссию, в которой он может изложить свою позицию, причины, обозначить данные, опираться на логику и убедить. Джон Сноу думал, что вступил в дискуссию, где факты приводили только к одному выводу: заключить партнерство с одичалыми. Вместо этого он был вовлечен в дебаты, основанные на суждении. Где ему надо было поддержать свою предполагаемую правду, потому что она не была интуитивно убедительной, и в ней не было объективной истины.
Джон мог сгладить уровень гнева и бунт, вызванные его решением. Он мог 1) заключить в тюрьму своих потенциальных убийц или 2) убедить их в своем решении, а со временем риск в лице армии Короля Ночи подтвердился бы.
Убеждение требует времени. Часто переговоры проходят очень быстро, особенно если обе стороны мотивированы и одна из них не использует время, чтобы обдумать решение другой стороны. Джон и Тормунд оба понимали надвигающийся риск, и ни один из них не использовал время в ущерб друг другу. Убеждение зависит от тех, кого убеждают: они должны взять ответственность за эту идею. Ее нельзя им навязать.
В условиях чрезвычайного давления и временны́х ограничений, с которыми столкнулся Джон как лорд-командующий Ночного Дозора, ему нужно было:
1) лучше понять Широту потенциальных убеждений в его команде;
2) выбрать посыл прямо на границе Широты Принятия;
3) признать, что он был вовлечен в акт убеждения, а не в переговоры.
В конце концов, Джон мог сгладить напряжение, все равно потерпев неудачу, но по крайней мере поняв глубину сопротивления, с которым он столкнулся в своей команде. Джон мог попытаться переосмыслить разговор и сосредоточиться на том, что могли принять разведчики в отношении реальной угрозы со стороны Белых Ходоков и вихтов вместо того, чтобы фокусироваться на одичалых.
Чтобы лорд-командующий Сноу сумел изменить мнение своих непокорных подчиненных в Черном Замке, ему нужно было выбрать убеждение. Если бы это не сработало, он должен был вооружить себя и своих близких союзников в Дозоре против восстания. Красная Жрица Мелисандра сказала ему держать его лютоволка рядом, но Джон был поглощен своими обязанностями и не сумел оценить сопротивление его стратегии и плану.
Цель решения, основанного на суждении, — доставить правильный посыл, который слушатель не может отклонить. Джон мог сказать: «Когда мы принесли мертвых разведчиков в Черный Замок через Стену, они восстали и превратились в вихтов, они попытались убить Старого Медведя Мормонта. Мы можем убить их, сжигая, но в остальных случаях они неубиваемы, даже если их изрубить мечами. Будет ли армия одичалых проблемой?»
Это была бы одна маленькая полезная песчинка.
Джону следовало переместить свое сообщение из их Широты Непринятия в Широту Принятия или, по крайней мере, в Широту Неопределенности, где они бы смогли поразмышлять о вариантах, не отказываясь от них мгновенно. Джон терпит неудачу в критический момент лидерства, потому что он недооценивает потенциальную обратную реакцию своей команды. Джон полагает, что его аргумент основан на правде, и правда побеждает. Его подчиненные с этим не согласны. Аргумент озарения Джона — это аргумент, основанный на суждении.
С профессиональной точки зрения мы часто похожи на Джона Сноу. Мы считаем, что пришло время побеждать с помощью фактов, когда нам нужно побеждать с помощью убеждения.
Путь Лидера: Отказ от возвращения
В Вестеросе для Джона Сноу одно суровое испытание следует за другим. По ту сторону Стены он влюбляется в Игритт, отказывается от своих клятв — отчасти для того, чтобы заручиться поддержкой людей, намеренных уничтожить его страну, отчасти из-за очевидной страсти и эмоциональной связи. Джон возвращается в Ночной Дозор: он не в силах выбрать Игритт из-за его обязанностей в Вестеросе. Девушка умирает у него на руках во время битвы в Черном Замке.
После душевной травмы Джон занимает лидерскую позицию, чтобы выйти из кризиса. Он работает с Тормундом Великаньей Смертью, чтобы создать партнерские отношения с одичалыми. Он вознагражден не только своим убийством, но и возвращением к смертной жизни. Он признает, что его усилия были вознаграждены тем, что его убили ножом на снегу.
Джон предстал перед судом и был повергнут своими собственными людьми. Это было, хотелось бы надеяться, его последнее суровое испытание. В начале этапа «Отказ от возвращения» Кэмпбелл заявляет: «Искателю приключений еще предстоит возвращение со своим обретенным жизнепреобразующим трофеем».
Джон Сноу не хочет возвращаться к жизни и становиться лидером. Он требует, чтобы в следующий раз Мелисандра позволила ему умереть. Возвращение к жизни — это не пропуск к беззаботной жизни без стресса. Возвращение к жизни — это вызов, при котором погибший должен столкнуться еще раз с тем, что его убило в первую очередь. Джона Сноу можно простить, если бы он сказал, что с него хватит лидерских обязанностей в Вестеросе и отправился бы на Летние острова.
Джон Сноу предложил все, что мог, и был убит. К своему удивлению Мелисандра обнаружила, что заклинания Асшая вернули Джона к жизни. По словам Джозефа Кэмпбелла: «Полный круг, правило мономифа, требует, чтобы герой приступил теперь к выполнению следующей своей задачи — доставил руны мудрости», где мудрость и благо могут «помочь возрождению общины, нации, планеты или десяти тысяч миров». Джон отдал все, перенес смерть, и теперь ему нужно вернуть в мир знания, которые он приобрел благодаря своей смелости и страданиям.
Сноу возвращается в мирскую суету, охваченный стыдом и яростью. К счастью, его коучем становится один из самых смелых и эмоционально интеллигентных лидеров Вестероса — Давос Сиворт, Луковый Рыцарь. Запутавшись в чувстве вины и гнева после того, как его убили его же соратники по Ночному Дозору, Сноу говорит сиру Давосу: «Они напали на меня. Олли… он вонзил нож мне в сердце». Луковый Рыцарь смотрит, как разочарованный лидер произносит: «Я потерпел неудачу». Давос отвечает: «Хорошо. А теперь иди и снова потерпи неудачу». Давос говорит Джону: «Исправь все, что можешь исправить».
Тодд Джик из Колумбийской школы бизнеса говорит: «Лидеры приводят организации в такие места, куда бы они иначе не попали». Это правда. Именно это и попытался сделать лорд-командующий Джон Сноу, заключив соглашение с одичалыми. Он стремился к необходимому пути вперед для своей организации. Он заплатил высокую цену, но это не значит, что он сбился с курса. Его стратегия шла к цели, но он подвергся суровому испытанию. Это был жестокий экзамен, и он мог извлечь выгоду из страдания. Билл Джордж из Гарвардской школы бизнеса пишет: «Суровое испытание может быть вызвано такими событиями, как столкновение с трудной ситуацией, получение критических отзывов или потеря работы. Или это может быть результатом болезненного личного опыта, развода, болезни или смерти любимого человека».
Уоррен Беннис в классической книге «Как становятся лидерами» пишет, что он и его коллега Боб Томас обнаружили важность «испытания, зачастую стрессового», в развитии лидера. Он ссылается на бывшую первую леди Эбигейл Адамс, которая говорила своему сыну Джону Куинси Адамсу в 1780 году, что суровое испытание — это компонент формирования лидерства. «Великие фигуры формируются не из спокойной жизни или на отдыхе на мирной базе, — говорила она. — Привычки острого ума формируются в борьбе с трудностями. Великие нужды вызывают великие добродетели».
Мы все сталкиваемся с трудностями, когда наши устремления терпят неудачу, проходят испытания, в результате которых мы чувствуем поток недоумения, разочарования, усталости, критики и боли.
В мире Вестероса и Эссоса у Джорджа Р. Р. Мартина воскресение — это суровое испытание, с которым сталкиваются другие персонажи. Джон не первый персонаж, которого вернули к жизни. Ходячий, изуродованный, мстительный труп Кейтилин Старк, которую теперь называют леди Бессердечной, одобряет повешение Мерретта Фрея в качестве возмездия за его участие в Красной Свадьбе. Есть также Берик Дондаррион, который благодаря своему пылающему мечу известен как лорд Молния. Берик служит Владыке Огня, к жизни его возвращает шесть раз Красный Жрец Торос, который называет себя неудачником и пьяницей.
Берика калечит каждая смерть, но он не отказывается возвращаться и преследовать свою цель. Цитата Мартина в Vanity Fair: «Каждый раз, когда Берик возрождается, он теряет частичку себя. Он был отправлен на задание перед своей первой смертью. Его отправили что-то сделать, и похоже, что за это он и цепляется… Его плоть разлагается, но эта единственная цель является частью того, что возвращает его к жизни». Берик теряет кусочки своей человечности после каждой смерти, но он не теряет свою миссию.
Смерть Игритт, разрушение Винтерфелла, смерть братьев и сестер и приемных родителей, и даже его собственная смерть были не первыми суровыми испытаниями Джона Сноу. В детстве его защищал могущественный клан Старков, но Кейтилин Старк никогда не принимала бастарда.
Джон Сноу называл Робба, Брана, Сансу и Арью Старками. Сам он не был Старком. Его безопасность имела эмоциональные границы. Перед тем как отправиться в Черный Замок, Джон навещает Брана после его ужасного падения с башни, и когда он выходит из комнаты, к нему обращается Кейтилин.
«Он уже был у двери, когда Кейтилин остановила его. — Джон, — сказала она. Он ушел бы, но леди Старк никогда не обращалась к нему по имени. Он обернулся и увидел, что она смотрела на него, словно бы впервые заметив.
— Да? — проговорил он.
— На его месте должен был лежать ты, — сказала она. А потом повернулась назад к Брану и зарыдала, сотрясаясь всем телом. Джон никогда еще не видел, чтобы она так плакала».
Несмотря на возможности и приобретенные навыки, Джон рос в семье Старков незаконнорожденным ребенком, он знал, что люди могут выносить несправедливые суждения. Джон не был наивен в динамике эмоций. Именно поэтому он поддерживал аутсайдеров, попавших под его руководство. Его целью было защитить человечество и вести за собой с честью Старка, оценивая потенциал людей. Джон должен был жить с мыслью, что Теон предал Винтерфелл и казнил их верного помощника и наставника сира Родрика Касселя. «Великая твердыня Старков сожжена, и самая память о ней отравлена».
Джон делает первый вздох после смерти. Он вернулся к жизни, но это не значит, что он решит вернуться к лидерству. Его эмоциональная реакция — это двенадцатая стадия мономифа по Кэмпбеллу: «Отказ от возвращения». Джон хочет сделать то, чего мы никогда за ним не наблюдали. Джон хочет все бросить. Он не желает снова столкнуться с тем, с чем уже встретился ранее и потерпел неудачу.
Когда Джон покинул Винтерфелл, чтобы присоединиться к Ночному Дозору, он попрощался с Роббом, Сансой и Арьей, подарив ей меч, который девочка назвала Иглой. Джон специально сделал меч в стиле Браавоса: тонкий, идеально подходящий для того, чтобы оставлять в противнике смертельные раны. Джон дает Арье совет, который она никогда не забудет — использовать заостренный конец. Ему грустно прощаться с Арьей, Джон говорит: «В один и тот же замок нередко ведут множество дорог».
Он отправляется на Драконий Камень к Дейенерис, и когда приходит сообщение, что Арья и Бран живы, решение Джона следует незамедлительно: он должен вернуться и защитить их. Это возрожденная версия его первоначальной цели: молодого человека возвращает к жизни осознание, что он может защитить семью. Дейенерис напоминает Джону Сноу о том, что тот не спросил, может ли он покинуть Драконий Камень. «Я не нуждаюсь в вашем дозволении. Я король».
После возвращения к жизни, уверенность Джона Сноу уничтожена, но на Драконьем Камне он находит свою цель в защите семьи. Он все еще может полагать, что Нед Старк принял его в семью из чувства долга, но вскоре Джон поймет, что любовь к братьям и сестрам сосуществует с удивительным фактом, касающимся его настоящих родителей.
Джон Сноу решает вернуться. Вскоре он узнает свое настоящее имя — Эйгон Таргариен.

Далее

Наша стратегия — это процесс, который получает выгоду от цикла «Обучение + Приоритет + Регулировка + Выполнение». Повторяйте этот цикл, чтобы закрепить обучение и прояснить свое выигрышное предложение. Недостаточно конкурировать в улучшении ценностного предложения вашей организации. Мы должны рассматривать ценность как элемент нашей конкуренции, а ценность, которую обеспечивает наша организация, имеет значение только в том случае, если она приводит к тому, что наши клиенты выбирают нас, а не наших конкурентов.
Лидеры ведут организации туда, где бы они в ином случае не оказались. Это рискованно. Лидеры должны отделять планирование от стратегии. Лидеры не должны путать переговоры с убеждением.
Когда Красная Жрица вернула Джона Сноу к жизни, он сказал сиру Давосу: «Я сделал то, что считал правильным. И меня за это убили». Мы должны помнить, что даже если мы продолжаем наш Путь Лидера на новой территории и достигаем успеха, мы все еще можем оступиться. Наша стратегия может предоставить выигрышное предложение. Наше планирование будет необходимо для поддержки нашей стратегии. Наши лидерские решения нацелены на то, чтобы обеспечить ценность, необходимую для противостояния конкуренции, но нам может понадобиться искусство убеждения. Если наши последователи застряли в Широте Непринятия, мы должны найти время для общения, чтобы поместить песчинку в моллюска. Лидерство под давлением требует сторонников. Джон Сноу попытался приказать своим людям следовать его решению. Многие были готовы это сделать, но он не ответил на вызов, который ему бросили те, кто не был согласен с его решением.
Джон, разочарованный сопротивлением своей команды, позволил кипящему гневу расти, он злился на Боуэна Мурша за то, что тот не видел мудрости в его стратегии и плане. «Джон развернул свою лошадь. Хватит разговоров». С точки зрения Джона, «Боуэн по-своему неплохой человек, но рана, полученная у Моста Черепов, ожесточила его, и он талдычит одно: запечатай ворота». Лорд-командующий Сноу позволяет Боуэну Муршу остаться зацикленным на своей идее, что все одичалые должны остаться по ту сторону Стены.
Джон знал, что Стена — лучшее место, чтобы остановить Белых Ходоков. Джон знал, что Ночной Дозор нуждается в поддержке одичалых. Он противостоял разведчикам с посылом, который, по его мнению, разрешит спор. Когда этого не произошло, он просто перестал пытаться.
Джон понимал, что вызов, с которым он столкнулся, был пугающим. Он подумал о Сэме Тарли: «Глупый толстяк Сэм, с чего тебе вздумалось подстроить эту штуку с моими выборами? У лорда-командующего не бывает друзей». Но Джон путает суровые реалии лидерства с предлогом для исполнения своего приказа, не объясняя своего суждения, стоящего за его стратегией и планом.
«Зима близко, — наконец сказал Джон, прервав неловкое молчание, — а с ней придут Белые Ходоки. Стена построена для того, чтобы сдерживать их, но без людей она никого не сдержит. Диспут окончен…»
Решение лорда-командующего Сноу прекратить попытки убедить своих разгневанных людей понятно, но оно не приносит успеха. Его попытка исполнения своего приказа приводит к его убийству.
Используйте стратегическую мудрость Джона Сноу, но не дайте себя убить. Если ваши последователи, коллеги и заинтересованные лица ждут от вас ответов, определите свою коммуникационную проблему. Если решение наглядно правильное и правда побеждает, найдите наглядный ответ и предоставьте его. Но если (как у Джона Сноу) перед вами решение, основанное на суждении, где нет объективного ответа и большинству нужно согласиться, что ваше решение выигрышное, не вступайте в переговоры. Перед вами оценочное решение.
Не забудьте определить континуум возможных убеждений ваших последователей, выберите посыл, который находится на границе Широты Принятия ваших последователей, и признайте, что умные взрослые люди могут быть убеждены, но это постепенный, медленный процесс.
У лорда-командующего были варианты поместить песчинку в моллюска и создать идею, которую бы его команда приняла за жемчужину. Джон Сноу мог сказать, что Белые Ходоки могут прорваться сквозь Стену в ослабленных точках, где находились опустевшие крепости. Он мог привлечь своих более опытных разведчиков, таких как Боуэн Мурш, чтобы продумывать варианты и вместе их оценивать. Джон попал в ловушку, полагая, что он ограничен по времени. А ограничивало Джона и стоило ему жизни то, что он не взял на себя лидерское обязательство практиковать искусство убеждения.
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Как получить суперидею?

На жизнь Джона Сноу влияют две суперидеи.
Одну из них он поначалу не считает таковой, но оказывается, она даже лучше, чем он мог ожидать. Вторую он признает, но все выходит гораздо хуже.

Уйти в «черные»

В Черном Замке новобранцы тренируются под суровым руководством сира Аллисера Торна, мастера над оружием.
У Джона Сноу есть навыки. А у Сэмвелла Тарли их нет. Торн называет грузного и не очень сильного молодого человека сиром Поросенком и лордом Хрюшкой. Торн ставит в соперники Сэму мускулистого и сильного Халдера. Сэм тут же оказывается на земле. Он не сопротивляется. Когда против него вышли другие, Джон приходит Тарли на помощь, а затем говорит Сэму, что завтра будет лучше. Сэм «печально оглянулся. — Нет, лучше не будет, — сказал он, смахнув слезы. — Ничего из меня не получится».
Когда Сэм уходит, Гренн и Пип смотрят на него, потрясенные, что тот даже не попытался защититься. Джон же видит нечто другое.

Лицом к лицу с жестокой правдой

По дороге в Черный Замок Тирион Ланнистер говорит Джону, что Дозор не является благородным выбором, как его представляет Джон. Сноу отказывается от своей свободы во имя ложного бренда, решив умереть с преступниками и неудачниками. Когда Джон признает, что понимает и может принять реальность новой ситуации, Тирион улыбается. «Молодец, бастард. Люди чаще предпочитают отрицать жестокую истину, чем становиться к ней лицом». Джон обнаруживает в Сэме похожую способность видеть истину и иметь смелость принять ее.
Первая суперидея Джона — поддержать Сэма. Кажется, что это щедрое решение, которое, возможно, показывает мягкость со стороны Джона. Но Сэм, в свою очередь, предоставляет ресурсы для решения проблем, с которыми сталкивается Джон. Он обеспечивает Сноу лидерством, а его команду — навыками. Он способствует продвижению Джона на должность лорда-командующего. Он вносит значительный вклад в борьбу с Королем Ночи.
Когда Джон Сноу и Сэмвелл Тарли служат новобранцами в Ночном Дозоре, они верят, что стоящая перед ними задача состоит в том, чтобы держать одичалых по ту сторону Стены.
После того как лорд-командующий Мормонт берет более трети своих людей в разведку за Стеной, эта реальность меняется. Сэм и Джон идут разными путями и обнаруживают угрозу, которая оказывается хуже кочевых племен. Они узнают об опасной армии Иных и вихтов. Иные (Белые Ходоки) оказались реальны, хотя долгое время говорилось, что они фантастические, несуществующие создания. Их лидер — Король Ночи. Он обладает способностью оживлять мертвых врагов, которые будут служить его цели. Джон и Сэм понимают, что Король Ночи планирует провести своих воинов на Юг через Стену. Армия не́жити хочет уничтожить человечество.
В результате после того, как Джон встал во главе Ночного Дозора, у него появилась вторая суперидея: пригласить одичалых в Ночной Дозор и предложить им защищать Стену. Эта идея не оправдала надежды Джона, но это было правильное решение.
Джон проводит стратегический анализ в двух случаях: во-первых, поддерживает развитие его команды, во-вторых, трансформирует ресурсы Ночного Дозора — благодаря тому, что прусский генерал и военный теоретик Карл фон Клаузевиц назвал coup d’oeil, то есть «быстрый взгляд».
Джону нужны эти две суперидеи по той же причине, по которой они нужны всем лидерам: он сталкивается с проблемами имеющихся у него ресурсов и может извлечь выгоду из возможностей, созданных суперидеями.
В первые дни пребывания в Черном Замке вызов его ресурсам (о чем он не знает) кроется в границах его персонального лидерства. Сэм ему помогает. Когда Джона избирают лордом-командующим Ночного Дозора, он сталкивается с ожидаемой проблемой междоусобного конфликта с одичалыми, но вскоре осознает, что также встречается с едва понятным и потенциально непобедимым конкурентом в лице Короля Ночи и Белых Ходоков.
Вопрос в том, как мы можем распознать наши собственные суперидеи?

Стратегический анализ

В книге «Взгляд Наполеона» профессор Уильям Дагган из Колумбийской школы бизнеса описывает, как фон Клаузевиц в своей классической книге о военной стратегии «О войне» описывает быстрый взгляд как «быстрое выявление истины, которую не видит обычный ум или же которая становится явной только после долгих размышлений».
То, что Клаузевиц видел вспышкой прозрения, Уильям Дагган разбивает на четыре этапа: 1) примеры из истории, 2) присутствие духа, 3) вспышка прозрения и 4) резолюция. Это процесс, необходимый для достижения того, что Дагган называет стратегическим анализом. Можно иметь экспертную интуицию, основанную на многолетнем опыте в определенной области, но, чтобы получить суперидею в стратегии, нужно стимулировать вспышку прозрения. Этого нельзя достичь силой воли, но этот процесс можно развивать. Стратегический анализ является результатом быстрого взгляда.
В «The Art of What Works» Дагган призывает читателя: «Делайте то, что можете, а не то, что хотите». Это способность быстрого взгляда. Мы можем подготовить себя к этому взгляду, этой вспышке того, что возможно.
Анализ Сэма является примером стратегической интуиции Джона. Сноу решает поговорить с мейстером Эйемоном и призывает его найти более полезную должность для Сэма. Джон использует «примеры из истории», чтобы подчеркнуть, что отец Сэма, лорд Рендилл, избивал и позорил сына, в надежде сделать из него воина. Это не работало, когда это делал Рендилл Тарли, это не сработает, если сир Аллисер Торн продолжит это делать. История показывает, что это не возымеет действия, и ресурс Ночного Дозора — Сэм — будет уничтожен в процессе.
Джон способен обладать талантом к стратегическому анализу отчасти потому, что он преодолевает одно из самых трудных препятствий и достигает второй стадии: присутствия духа. «Первое препятствие самое простое: чрезмерная концентрация». Присутствие духа основано на идее поиска спокойного центра в уме, подобно медитативному, но бдительному состоянию, достигаемому в боевых искусствах или в практике сидячей медитации. Средоточие — это хорошо, но постоянная концентрация не позволяет уму переходить в стадию присутствия духа, что очень важно для появления вспышки прозрения.
Говарду Шульцу нужна была способность отпустить все то, на чем он сосредоточился в начале развития Starbucks, чтобы к нему пришла идея создания кофейного бара в Милане. Дагган отмечает, что определение того, что нужно делать, — это прямая стратегия. «И цель этой стратегии проста: освободить себя от негативных эмоций, чтобы достичь присутствия духа». Цель — превратить стресс в стратегию. Это удалось сделать Джону, когда он столкнулся с проблемой в лице Сэма. Он мог сосредоточиться на тренировках Сэма или помочь ему набраться смелости для битвы. Это бы имело логический смысл, но Джон нашел стратегический вариант, потому что не был зациклен на логике. Это приводит к третьей стадии метода: вспышка прозрения.
Джон решает поговорить с мейстером Эйемоном. Четвертый этап (резолюция) пугает молодого человека. Джон без проблем может убедить новобранцев, уговорить или запугать их, чтобы они были добрее к Сэму на тренировках, но поздним вечером он разговаривает с мейстером Эйемоном. Джон убеждает мейстера взять Сэма под свое крыло, предлагая использовать его способности к чтению и письму.
В жесткой организационной культуре Черного Замка бастарду из Винтерфелла, который уже был изгоем и сам только что присоединился к дозору, было бы легче не обращать внимание на Сэма. Этот толстяк не хотел защищаться и, казалось, не мог внести какой-либо вклад в организацию. Джон и Сэм укрепляют доверие и поддерживают друг друга, они оба понимают, что находятся в опасной конкурентной среде. Оба молодых людей имеют смелость видеть свою реальность и жить в ней, к тому же они оба открыты к обучению. Джон Сноу помогает Сэму, которого игнорирует руководство Черного Замка.
Джон Сноу тоже извлекает выгоду из советов Сэма Тарли. Сэм помогает Джону увидеть новые возможности в назначении Сноу стюардом лорда-командующего Мормонта. Джон не может поверить, что новобранец с его навыками владения оружием и верховой езды не попадает в команду разведчиков. Он очень расстроен и загоняет себя в тупик. Сноу видит решение как заговор сира Аллисера. Сэмвелл же указывает Джону, что, когда он был маленьким, отец хотел, чтобы он присутствовал на всех публичных мероприятиях (пока не пожалел об этом). Затем рядом с лордом Тарли всегда находился Дикон, младший брат Сэма. Сэм замечает другу, что лорд-командующий хочет, чтобы Джон был всегда рядом, так как готовит себе в его лице замену. «Ты будешь его тенью. И будешь знать все, во всем принимать участие… Лорд-стюард сказал, что Мормонт сам попросил тебя».
Сэм помогает Джону понять контекст решения, который он списал на манипуляции сира Аллисера. Сэм помогает Джону понять признание, а также лидерскую возможность в назначении его стюардом лорда-командующего. Без помощи Сэма Джон бы пребывал в обиде и не сознавал потенциала своей новой должности. Сэм является суперидеей Джона. Джон защищает его и выигрывает во многом. Информация, которой Сэм делится с Джоном, помогает ему понять контекст, создает в нем способность преодолевать свои эмоции и понимать происходящее. Момент коучинга Сэма помогает Джону увидеть суть. Это подготавливает Джона к лидерству и стратегической интуиции.
Джон увидел ценность в подчиненном, который вызывал презрение среди сверстников и боссов. Джон защитил Сэма и приобрел союзника. Джон бы предпочел, чтобы Сэм встал из грязи, защищался и развивал мастерство воина. Тем не менее когда Сэм не стал драться, Джон не бросил коллегу. Фраза Даггана «Делайте то, что можете, а не то, что хотите» объясняет первую встречу Джона и Сэма. Джон приобрел ключевой ресурс, когда защитил Сэма, а не стоял в стороне, глядя, как этот ресурс уничтожался.
Мантра, которую я повторяю себе, когда преподаю, подтверждает быстрый взгляд Джона и приобретение многих союзников: «Встречайте людей там, где они есть». Джон встречает Сэмвелла Тарли, где он есть, принимает его, защищает и приобретает ресурс и союзника. Лорд-командующий Сноу встречает одичалых там, где они есть, и приобретает ресурс и союзников. Но лорд-командующий оступается со своими подчиненными: Аллисером Торном, Боуэном Муршем и остальными.
Сноу делает то, чего, по словам Даггана, нам не сделать без риска: он игнорирует то, что он может сделать, то есть убедить их, Джон решает сделать то, что он хочет, при этом игнорируя коллег и ожидая, что они подчинятся. Ему не удается встретить их там, где они есть. Быстрый взгляд дает преимущества, но все же требует лидерства — как показывает история, даже Наполеон проиграл.

Стратегическая интуиция

Стратегический анализ приводит к возможности стратегической интуиции — катализатора, который создает суперидею, — после чего вы расставите все детали по местам (планирование). Стратегическая интуиция — это не концепция, которую вы берете из воздуха в процессе мистического вдохновения. «Вы не представляете себе неизвестное. Вы его находите и делаете известным».
Дагган полагает, что многочисленные великие достижения в области науки и искусства развиваются не благодаря «мыслям о новой теории, а скорее благодаря совместным конкретным достижениям, которые привели к теории, которая их объясняет. Это результат объединения, а не воображения. В частности, это селективная рекомбинация предыдущих элементов в новое целое».
Человек со стратегической интуицией начинает не с того, что ставит цель и работает над тем, как ее достичь, а скорее ищет имеющиеся возможности — зачастую те, что не были признаны другими. Это взгляд, в котором опыт объединяется в новом паттерне, чтобы предложить решение проблемы. Это быстрый взгляд.
Во время осады Тулона в сентябре 1783 года армия Французской революции окружила стратегически важный портовый город, который был захвачен британскими войсками. Высокопоставленные французские генералы планировали захватить город в результате прямого нападения солдат с оружием и штыками. Наполеону была дана возможность действовать согласно своей стратегической интуиции. «Наполеон разработал свою стратегию в течение нескольких дней и поговорил об этом с другими младшими офицерами».
Наполеон считал: если французская армия сконцентрирует свои силы и захватит ключевую крепость, британцы покинут город. Молодой офицер получил свой шанс, когда генерал Жак Дюгомье доверил командование ему.
Как пишет Дагган: «Военным историкам известны элементы, которые Наполеон соединил, чтобы создать свою выигрышную идею: контурные карты + легкая пушка + Война за независимость США + Жанна д’Арк». Наполеон смог собрать воедино конкретные знания об инструментах его деятельности, контурных картах и маленьких пушках, признав их полезность на возвышенностях и во время взятия форта. Наполеон также смог найти и использовать исторические примеры из американской Войны за независимость, когда британцы покинули территорию, чтобы не быть отрезанными от своего флота. Он опирался и на исторический пример Жанны д ’Арк. В 1429 году она спасла Францию, совершив захват укреплений вокруг Орлеанской крепости, а затем освободив центральную крепость. «Наполеон никогда не сражался в битве, подобной Тулону, но он смог найти на полках своего разума набор элементов, которые в предыдущих битвах решали разные кусочки проблем Тулона. Сама комбинация была новой, но не составляющие ее элементы».
У Наполеона было три варианта:
1) план генерала сработает;
2) ни один план не сработает;
3) новый план сработает лучше.

Для стратегической интуиции важно уметь успокаивать ум, чтобы быть открытым к возможностям, не сходить с пути и развивать туннельное зрение, фокусируясь на одном конкретном варианте. Командир Наполеона был зациклен на идее нападения солдат на город и изгнания британцев из Тулона с помощью военной силы. Наполеон смог увидеть другой вариант: если французская армия сможет создать правильное давление, британцы предпочтут отступить.

Метод

Стратегическая интуиция в 99 % случаев не обязательна, но в 1 % случаев она может стать решающей и определить, что получится в результате — посредственный исход, неудача или успех. «Вы не можете форсировать быстрый взгляд. Он появится или не появится». Но вы можете направить себя, чтобы создать среду, которая сумеет ей поспособствовать. Напоминайте себе делать следующее.
Шаг № 1. Развивайте свои знания, основанные на исторических примерах, и опирайтесь на разные категории дисциплин. Ваша суперидея может стать результатом знаний из разных областей. Например, дизайнерская компания IDEO использует разные процессы поиска идей, выходящие за пределы отрасли продукта, который они разрабатывают, они реализуют процесс сближения, объединения идей. Вы должны быть открытым для креативных сочетаний, а это требует изучения различных областей, не предрекая их актуальность заранее. Хитрость заключается в том, чтобы оставаться открытым для ресурсов, которые будут способствовать преобразованию креативных комбинаций.
Шаг № 2. Развивайте способность достигать присутствия духа. Если вы постоянно в неведении, то мысленно можете не быть готовыми искать возможности, которые не видят другие. Если вы зациклены на предопределенной версии пути вперед, то также пропустите возможности. Важно подготовить свой разум, чтобы не двигать идею, которая не сработает. Помните правило: «Делайте то, что можете, а не то, что хотите». Это основной принцип, который нужно претворить в жизнь. Это освобождает, расширяет возможности и направляет вас. Наполеон ссылается на подобные идеи в своих мемуарах, указывая, что он не руководствовался идеями и не пытался контролировать ситуацию. «Я не был настолько безумен, чтобы попытаться изменить события в соответствии с моими методами. Напротив, я изменил свои методы, чтобы соответствовать непредвиденным обстоятельствам».
Шаг № 3. Когда происходит вспышка прозрения, признайте ее и действуйте! Когда лидеры закрывают глаза на быстрый взгляд, это заканчивается плохо для их организаций. Компания Kodak разработала цифровую пленочную камеру в 1975 году, но продукт был снят с производства, поскольку считалось, что он вступает в прямой конфликт с пленочным бизнесом компании. В 80-х Kodak не обратил внимания на потенциальную угрозу со стороны Fuji и позволил этой компании стать официальным спонсором Олимпийских игр 1984 года. Даже в 90-х руководство Kodak не могло представить себе мир, в котором их заветная пленка не занимала лидирующих позиций среди всех конкурентов. Высшее руководство Kodak не искало за пределами своей отрасли исторические примеры технологических трансформаций. Они не смогли распознать возможность. Они не осознали, что некоторые элементы их будущего были вне их контроля. У клиентов был выбор. Компания Kodak сосредоточилась на том, что считала важным, на том, чего хотели они. Они не увидели вспышку стратегического анализа.
Шаг № 4. Начните реализовывать свое решение и поймите, что исполнение будет изнурительным, но критически важным для вашего успеха. Вспышка прозрения должна усиливаться энергией, чтобы двигаться вперед. Реакцией, которая следует за вербализацией стратегического анализа, часто является презрительный и скептический смех. Пикассо проявил креативную комбинацию, когда соединил визуальное влияние африканской скульптуры на холсте с отсылкой к буколической безмятежности «Радости жизни» Матисса. Это сочетание необычного и традиционного в картине Пикассо «Авиньонские девицы» сперва вызвало шок и насмешки, а потом похвалу. Над художником смеялись друзья и коллеги, когда он впервые показал картину, — включая Матисса, одолжившего ему африканскую маску, которая и вызвала быстрый взгляд Пикассо. Упреки прозвучали и со стороны художника Жоржа Брака, который позднее присоединился к Пабло в продвижении кубистского движения.

Будьте готовы к голубым глазам

Концепция стратегического анализа стимулирует исследования, зачастую за пределами ожидаемых и установленных областей, с целью поиска новых вариантов и получения конкурентного преимущества. Ваш следующий крупный конкурент может появиться откуда угодно, и, скорее всего, вы не можете предсказать, как он себя представит. Это происходит с Ночным Дозором, когда они впервые видят, как их мертвые коллеги становятся опасными вихтами. Это угроза Короля Ночи и его армии. Снарки и грамкины, которыми Тирион дразнил Джона, оказались настоящими.
Лорд-командующий Мормонт, Джон, Сэм и разведчики с помощью лютоволка Призрака находят в лесу за Стеной мертвые тела Отора и Джафера Флауэрса, двух своих соратников. Сэм указывает, что у мертвецов высохшая кровь. Они не были убиты недавно. Дозорные пытаются выяснить, как они могли пролежать так долго, что их кровь высохла, но тела не начали разлагаться. Кто-то шепчет, что лучше сжечь тела, но Мормонт хочет взять трупы с собой для исследования. Когда разведчики готовятся забрать тела в Черный Замок, они замечают, что оба мужчины имеют то, чего у них не было при жизни: голубые глаза.
Так и будет происходить конкуренция: ее будет сложно оценить, она будет немного изменена, преобразована суперидеей — в этом случае суперидеей Короля Ночи. Не игнорируйте возможность стратегической интуиции. Кроме того, не забывайте, что суперидея может прийти и к вашим конкурентам.
Каждая отрасль в XXI веке стоит перед фактом появления голубоглазых вихтов.

Стратегическая интуиция в 70-х

Преобразовать индустрию не так-то легко. Лидерство — это ежедневное, изнурительное занятие, но некоторые победы выходят за рамки скромных галочек в списке задач. Некоторые победы имеют сладкий привкус настоящего триумфа. Когда завершается важный проект и приходит признание, что проблемы были решены качественно, цель была достигнута — это прекрасное чувство. Клиентом может быть внешний или внутренний пользователь, но выигрыш остается выигрышем. Успех, возможно, не изменил мир, но для него потребовалось все, что было в наших силах, чтобы выполнить работу и оправдать все ожидания. Мы достигли нашей цели, можем это признать и получить от этого удовольствие.
Но иногда случается «быстрый взгляд». Иногда в игру вступает стратегическая интуиция, и, как лидеры, мы видим суперидею и работаем над ее достижением. Наши знания о том, что было успешным, а что нет, вызывают быстрый взгляд. Возможно, было бы нереалистично ожидать, что мы сможем изменить мир с помощью нашего ви́дения, стратегических решений и лидерских навыков, но, с другой стороны, мы по-прежнему можем выбрать реализацию суперидеи и посмотреть, куда заведет нас наше путешествие. Именно это и сделал Джордж Лукас, когда он и его партнер, продюсер Гари Куртц, после успешного фильма «Американские граффити» выбрали совершенно другой по жанру кинопроект.
Джордж Лукас преобразовал индустрию. В дополнение к успеху фильма «Звездные войны» Лукас имел дальновидность вести переговоры о правах на серийный выпуск и праве на использование образов героев произведения. В 70-е это был неслыханный шаг. Лукас мог потребовать большую предоплату, но вместо этого выбрал то, что считалось более низким запросом в переговорах. Как пишет Брайан Джей Джонс в своей биографии о Лукасе: «Никто, даже сам Лукас, не оценил, что, получив права на сиквелы и права на использование образов героев произведения, он только что подписал миллиардную сделку. Спустя десятилетия исполнительный директор Fox Гарет Уиган качал головой в изумлении от инстинктов и смелости Лукаса. — Джордж был чрезвычайно дальновидным, в отличие от студии, потому что она не знала, что мир меняется, — сказал Уиган. — Джордж знал, что мир меняется. То есть он сам его изменил».
Лукас не мог предсказать ни будущий успех «Звездных войн», ни финансовую выгоду от прав, но знал, что он на правильном пути. Режиссер, сценарист и друг Лукаса Джон Милиус вспоминал, как Лукас говорил, что собирается разбогатеть на этих «фантастических игрушках».
Проект «Звездные войны», который достиг этой трансформации в отрасли, был совершенно не похож на предшествующий ему успешный фильм — «Американские граффити». У Лукаса был быстрый взгляд, вспышка прозрения. Он следовал этой стратегической интуиции вопреки всему, даже почти неизбежному провалу. Над ним смеялись много раз, однако его эффективность на четвертой стадии — резолюции — впечатляет. Он сталкивался с постоянным стратегическим выбором в отношении своих ограниченных ресурсов и отвечал не только за успех своего фильма, включая права на серийный выпуск и права на использование образов героев произведения, но и за создание и успех компании по спецэффектам, основанной во время съемок «Звездных войн» Industrial Light & Magic. Как стратегическая интуиция помогла Джорджу Лукасу осуществить мечту о его научно-фантастическом фильме?
Universal Pictures во второй раз вносила правки в фильм Джорджа Лукаса «Американские граффити». Ситуация была напряженной. Лукас был не согласен с изменениями, но из-за контракта не мог ничего сделать, и Тед Танен из Universal твердо стоял на своем. Лукас также был в долгах. Он отдал своему агенту рукописный набросок кинопроекта на 14 страниц. Джефф Берг сказал, что его немного смутила эта идея и он не знал, как ее реализовать. Листы были в черном кожаном переплете, а на обложке золотыми буквами было написано: «Звездные войны». Лукас сравнил проект с Баком Роджерсом и Флэшем Гордоном. Он назвал его «космической оперой». «Это смесь Джеймса Бонда и Космической одиссеи, это суперфэнтези, плащи и мечи, лазерные пушки и космические корабли, стреляющие друг в друга и тому подобное. Но это не лагерь». Это определенно был не «лагерь». И это была не ирония. Лукас был вовлечен в съемки «Апокалипсиса сегодня» Фрэнсиса Форда Копполы — фильма, основанного на повести Джозефа Конрада «Сердце тьмы», которая разворачивалась во время военного конфликта Америки с Вьетнамом. Спустя годы Лукас и другие скажут, что на «Звездные войны» повлияла Вьетнамская война, а также что фильм стал реакцией на эту войну.
Агент Лукаса Джефф Берг договорился о сделке с 20th Century Fox для «Звездных войн». Алан Лэдд-младший был новым вице-президентом студии по креативным делам. Берг тайком показал ему «Американские граффити». Лэдду фильм понравился, он сказал, что лента станет хитом, несмотря на сомнения Universal Pictures. Лукас подписал предварительное соглашение с Аланом Лэддом-младшим (или Лэдди, как его еще называли). «Это была игра, — сказал Лэдд, — и я сделал ставку на Лукаса».
«Американские граффити» имели полный успех, благодаря чему Лукас начал делать все необходимое для переноса «Звездных войн» на большие экраны.
Производство находилось в постоянной опасности. Годы спустя актеры из фильма утверждали, что они были убеждены в провале картины. Съемки в Тунисе были тяжелыми, особенно для английского актера Энтони Дэниелса, который носил металлический костюм C3PO. В Лондоне у английской команды не было позитивных рабочих отношений с Лукасом, и ее участники называли Чубакку «собакой». Они не проявляли большого уважения к молодому режиссеру со странной привычкой носить бейсбольную кепку — как внутри студии, так и снаружи.
Харрисон Форд отказывался носить созданный для роли Хана Соло костюм с высоким розовым воротником. Он выражал недовольство запутанными диалогами. Он сказал Лукасу, что диалог может хорошо выглядеть на страницах, но он не создан для того, чтобы произносить его на камеру. У фильма были проблемы с бюджетом, местами съемок, актерским мастерством, сценарием, монтажом и, что самое главное, с разработкой спецэффектов.
Лукас провел закрытый показ чернового варианта для Лэдда и нескольких руководителей Fox, включая Гарета Уигана. Он прошел хорошо. Уиган, который поддерживал проект, плакал в кресле. Он вернулся домой и сказал своей жене: «Это был самый необыкновенный день в моей жизни».
Затем Лукас провел закрытый показ незавершенного фильма в Сан-Ансельмо для своих близких друзей и профессиональных коллег, включая Мартина Скорсезе, Брайана Де Пальму, Стивена Спилберга, журналиста Джея Кокса и жену Алана Лэдда-младшего; киномонтажер Марсия Лукас плакала и сказала, что это было ужасно. Режиссер Брайан Де Пальма жаловался на все, начиная от волос Леи, заканчивая недраматичным выходом Вейдера в начальной сцене. «И что с этой Силой? — сокрушался Де Пальма. — Где кровь, когда они друг в друга стреляют?»
Лукас получил поддержку, но большинство отзывов, как вспоминали люди при закрытом просмотре, были негативными. Положительно отозвался Спилберг: «Мне понравилось, так как мне понравилась история и персонажи». Конечно, версия была не окончательной. За исключением нескольких кадров, спецэффекты все еще находились на стадии разработки компанией Industrial Light & Magic. Компания добьется успеха, который будет за пределами самых смелых мечтаний, но в тот момент у Джорджа и Марсии Лукас была монтажная перебивка, которую он ранее записал со своего телевизора, из фильмов о Второй мировой войне с боями между силами Оси и Союзников.
Вступительные титры (слова на экране, дающие контекст для начального действия) и концепция Силы теперь являются знаковыми элементами фильма и последующих картин в серии «Звездных войн». Их жестко критиковали. Лукас столкнулся с мыслью, что снимает второсортный фильм, который можно сравнить с неудачной попыткой Disney — «Компьютером в кроссовках». Он беспокоился, что взрослая аудитория не воспримет ленту всерьез. Режиссер Брайан Де Пальма, говоря о намотанных косах Керри Фишер по обе стороны головы, спросил Лукаса, не датская ли выпечка у нее на голове. Он фыркнул, увидев Дарта Вейдера. «Это твой злодей? Это лучшее, на что ты был способен?»
Несмотря на скептиков, Спилберг настаивал на том, что Лукас находится на пути к величию и достигнет его. Ему просто нужно реализовать свое ви́дение. Лукас не потерял решимости. Он вел свою команду и проект вперед — в напряженное путешествие, которое привело к его физическому истощению и в то же время к профессиональному успеху.
Все было против Лукаса, но его быстрый взгляд после неожиданного успеха малобюджетного фильма «Американские граффити» говорил ему создать фильм, который бы уходил назад к невинности, которую он помнил в детстве. Лукас родился и вырос в Модесто, штат Калифорния. Он с любовью вспоминал, как смотрел фильмы и сериалы с героями, которые боролись ради победы над злыми силами. При создании «Звездных войн» Лукас взял идеи из сериалов, которые вдохновляли его в юности, включая таких персонажей, как Бак Роджерс и Тарзан. Его идея для фильма родилась изначально все из тех же сцен боев во время Второй мировой войны из детства. «Одним из изначальных ключевых ви́дений фильма был бой в космосе между космическими кораблями».
Пикассо брал идеи у Матисса, а Лукас в самом начале заимствовал идеи у японского автора фильмов Куросавы. Из «Скрытой крепости» он взял замысел для своего сюжета о принцессе, сопровождаемой через опасную территорию мудрым опытным генералом. Лукас тоже использовал сюжетный прием двух комических персонажей. У Куросавы это два неуклюжих бюрократа, а у Лукаса герои были роботами, одного он даже сделал похожим на андроида из классики Фрица Ланга «Метрополис» 1927 года.
Незадолго до начала показов фильма (25 мая 1977 года) компания Fox начала изымать трейлеры из кинотеатров. Студия глубоко скептически относилась к тому, что фильм найдет свою аудиторию, несмотря на заверения Алана Лэдда-младшего. Общая критика Fox заключалась в том, что взрослая аудитория не высказывала позитивных комментариев по отношению к трейлерам. Актер Марк Хэмилл столкнулся с другой реакцией. Он посмотрел трейлер с преимущественно молодой аудиторией, и она аплодировала.
Чарльз Липпинкотт работал в маркетинговой команде, он сказал: «Взрослым не нравился трейлер, а вот детям — наоборот. Именно тогда я понял, что мы попали в цель. У нас были дети». Предполагалось, что лучшим научно-фантастическим фильмом года станет еще одна картина студии 20th Century Fox — «Проклятая долина». Но вместо этого «Звездные войны» изменили киноиндустрию. Когда образовалась очередь на улице около кинотеатра Westwood, где проходила премьера «Звездных войн», там царила невероятная энергетика. (Я помню, как подростком был одним из тех зрителей в Лос-Анджелесе, во время премьеры фильма в зале стоял грохот, а экран заполонили космические корабли). Руководители других студий, проезжая мимо длинных очередей из терпеливых зрителей, признали успех конкурента и покупали акции Fox. Акции студии подскочили на 1400 %, и, как Джуд Бреннан заявил в Forbes (май 2014 года), это спасло компанию.
Давайте применим метод стратегической интуиции к истории «Звездных войн».

1. Примеры из истории
Учиться на том, что кто-то сделал до вас и комбинировать эти знания по-новому.
Лукас обратился к многочисленным влиятельным картинам в кинематографической истории, когда пришло время писать сценарий и снимать «Звездные войны». Он записал бои Второй мировой войны, сократив 20 часов пленки до 8 минут, и изучал движение на экране. Он признавал влияние «Тысячеликого героя» Джозефа Кэмпбелла, в частности на создание концепции духовного элемента в фильме: Силы. Он признавал влияние разных жанров кино, включая вестерны, фантастику, фэнтези, фильмы о самураях и военные ленты. Он даже рассматривал возможность исполнения роли Оби-Вана Кеноби актером Тосиро Минфунэ, прежде чем на нее утвердили сэра Алека Гиннесса.

2. Присутствие духа
Иметь душевное спокойствие, чтобы открыть себя для суперидеи.
Лукас, который тесно сотрудничал с Фрэнсисом Фордом Копполой, ожидал, что станет режиссером в его проекте, посвященном ужасам войны во Вьетнаме — «Апокалипсис сегодня». Когда эта возможность для Лукаса испарилась, он смог перенаправить свое внимание и не зайти в тупик из-за потери проекта. Он мог смотреть в разные стороны и не быть неспособным что-либо делать из-за ожидания, которое стало невозможным. Лукас отпустил одну желанную цель, которая стала недоступной, имел присутствие духа для обдумывания новых идей, при этом сохраняя в уме концепцию Вьетнама, которая его мотивировала. «Большинство людей, — позже сказал один коллега, — не осознает, что часть „Звездных войн“ посвящена ситуации во Вьетнаме».

3. Вспышка прозрения
Если основываться на первых двух шагах, то это способность распознать суперидею.
Лукас заканчивал работу над «Американскими граффити», фильмом, основанном на его юности в Калифорнийской долине. Действие фильма разворачивается в 1962 году: группа учеников заканчивают школу и готовятся начать взрослую жизнь. Фильм, снятый с небольшим бюджетом, заработал много денег и был номинирован на ряд «Оскаров», включая категории «Лучший режиссер», «Лучший сценарий» и «Лучший фильм». Студия Universal продолжала бы финансировать его, если бы Лукас продолжил снимать подобные фильмы. Вместо того чтобы идти по протоптанной дороге, Лукас увидел возможность трансформировать борьбу во время конфликта во Вьетнаме (идею, которая заинтриговала его в проекте Копполы) и снять вдохновляющую сагу, соответствующую опыту, который он помнил из детства, смотря фильмы, где герой побеждает зло.
Когда Universal отказалась финансировать «Звездные войны», Лукас рассказал о своей идее Лэдду, подчеркивая ее геройскую тематику. Тому понравился замысел, и Алан стал его главным союзником на студии. У Лэдда и Лукаса был родственный сдержанный стиль в драматической индустрии, и они сблизились за счет схожего кинематографического влияния.
Суперидея Лукаса состояла в том, чтобы направить свой гнев на войну во Вьетнаме, признавая, что клиенту не нужны больше темные фильмы с недееспособными героями, которые противостоят врагу и терпят неудачу. Вместо этого Лукас показал на экране битву космических кораблей, его герои противостояли злу в «космической опере»… и они побеждали, а не умирали. Эту суперидею и быстрый взгляд изначально встретили с презрением и скептицизмом.
В конце 60-х и 70-х было очень мало студийных фильмов в жанре научной фантастики. Почти все фильмы, приносящие деньги, имели трагический сюжет с антигероями, которые потерпели неудачу в битве против могущественных сил и/или действовали согласно внутренним демонам. Успешные научно-фантастические работы были антиутопическими — такие, как оригинальные фильмы «Планета обезьян», «Молчаливое бегство» и «Космическая одиссея 2001 года» Кубрика. Это не были те картины, после которых зрители аплодировали. Это не были фильмы, в которых героическая команда бросает вызов оруэлловскому контролю империи зла, одерживает победу и принцесса устраивает в их честь торжественный прием.
Лукас не был заинтересован в создании фильма, который показывал бы военный лагерь, или в создании киноленты для детей. Фильм не может преуспеть как Путь Героя, если там нет реальной опасности. Когда Люк Скайуокер возвращается на ферму своих приемных родителей и видит, что их убили штурмовики, Лукас отдает дань «Искателям» Джона Форда и берет оттуда жестокий момент, необходимый, чтобы герой пошел вперед. Персонажи сталкиваются с реальной угрозой.
Когда «Звездные войны» вышли в 1977 году, они стали героическим фильмом, но в то же время смелым и полным адреналина. Я помню, как читал статью в Time перед тем, как посмотреть ленту. В статье говорилось о суровом мире, который создал Лукас. Будущее было механизированным, грязным и жестоким. У будущего были металлические углы и реальные люди. Я хотел увидеть это будущее, а это значило стоять в длинной очереди в Westwood. Приключение было сильным, захватывающим и катарсическим. Отчасти суперидеей Лукаса было объединить в фильме суровый научно-фантастический мир и героическую историю.

4. Резолюция
Призыв к готовности привести вспышку прозрения в действие.
После успеха «Американских граффити» Лукас отложил 300 000 долларов на оборотный капитал. Так начался путь создания фильма. В дополнение к сопродюсированию, написанию сценария и режиссуре фильма Лукас решил стать партнером в создании компании, которая бы обеспечила ленту необходимыми для успеха спецэффектами: Industrial Light & Magic. Если бы эта компания не была создана или не справилась со своей задачей, то у Лукаса не было бы возможности завершить фильм. Когда «Американские граффити» стали успешными, Лукас мог бы получить больше денег, но вместо этого он сосредоточился на своем проекте и имел решимость вести переговоры о правах на серийный выпуск и на использование образов героев произведения (которые оказались невероятно прибыльными).
Лукас был предан своему проекту. Он ставил галочки напротив задач и работал до изнеможения. Он последовал за своим быстрым взглядом и сделал свою космическую оперу. Он был в долгах и помогал строить отношения с несколькими ключевыми союзниками, даже если они полностью не понимали его проект. Часть обязательств Лукаса перед самим собой заключались в том, чтобы делать все возможное для поддержания контроля над проектом, чтобы реализовать свое ви́дение, чтобы контролировать будущие версии, которые он бы посчитал успешными. «Я не хочу больше денег, — объяснял Лукас позднее… — Я не хочу ничего финансового, но я хочу иметь права, чтобы делать сиквелы».
Лукас последовал за быстрым взглядом, руководствуясь стратегической интуицией. Он преобразовал индустрию.

Оставить след в истории

Используя подход, аналогичный подходу Лукаса, Стив Джобс изменил другую отрасль.
Примерно через полтора года после того, как у кинотеатров начали собираться очереди для просмотра «Звездных войн», он взял свою маленькую команду Apple в Xerox PARC (в декабре 1979 года). Джобс увидел нечто, изменившее его представление о будущих возможностях. Уолтер Айзексон в своей книге «Стив Джобс» описывал это так: «К осени 1979 года Apple выращивали трех пони, которые стали бы потенциальными преемниками рабочей лошадки Apple II. Первым был провальный Apple III. Еще был проект Lisa, который начал разочаровывать Джобса. И где-то за пределами внимания Джобса, по крайней мере на тот момент, существовал небольшой проект недорогого девайса, который разрабатывал яркий сотрудник по имени Джеф Раскин, бывший профессор».
Раскин хотел, чтобы Джобс нашел способ проанализировать то, что делают в Xerox PARC, исследовательском центре для создания пространства для разработки новых цифровых идей. Джобсу не нравился Раскин, но он одобрительно относился к другому сотруднику Apple — бывшему студенту Раскина Биллу Аткинсону.
Джобс заключил сделку, согласно которой Xerox мог инвестировать в Apple, но для этого Xerox должен был показать Apple свои разработки в Xerox PARC. Во время первого визита Джобсу, Раскину и руководителю проекта Lisa Джону Каучу продемонстрировали презентацию Xerox Alto. Адель Голдберг, должностное лицо, проводящее инструктаж в Xerox, не была довольна тем, что компания раскрывает свои секреты конкуренту. Она старалась не показывать команде Apple слишком много. Джобс и его люди не были удовлетворены такой расстановкой дел. Команда ознакомилась с опубликованными работами Xerox PARC и знала, что они могли бы увидеть гораздо больше. Джобс позвонил в штаб-квартиру Xerox в Коннектикуте и потребовал показать все, что у них есть. Старшие руководители в штаб-квартире настояли, чтобы Голдберг и ее команда предоставили Джобсу полный доступ к разрабатываемым ими проектам. Команда Apple увидела три проекта, все они были невероятными. «Перед моими глазами будто сняли завесу, — вспоминал Джобс. — Я мог видеть, каким должно быть будущее компьютеров».
Команда Xerox показала команде Apple:
1) что компьютеры могут быть интегрированы в сеть;
2) как работает объектно-ориентированное программирование;
3) как графический интерфейс пользователя (GUI) может работать с растровым экраном.

Завесой, которая поднялась перед Джобсом, стал графический интерфейс. Он увидел будущее. Xerox попытался извлечь прибыль из нее, но не достиг цели, создав машину, которая стоила 16 595 долларов в розничных магазинах и предназначалась для сетевых офисов. Джобс, Аткинсон и команда Apple смогли разглядеть другое будущее — увидеть интуитивное понимание, которое было стратегическим.
Часть нового будущего, которое они почувствовали, требовало решения сложной проблемы: реализовать идею размещения папок в папках графически на экране. «Аткинсон предоставил возможность перемещать эти окна, будто перекладывая бумаги на столе, где нижние становились видимыми или скрытыми, когда вы двигали верхние… Чтобы создать иллюзию перекрывающихся окон, требуется сложное кодирование». Аткинсон полагал, что видел возможности этого кодирования на экране в Xerox PARC, поэтому был намерен воссоздать его в Apple. «У меня появилось чувство наивности, которое расширяет возможности, — сказал Аткинсон. — Так как я не знал, что это невозможно было сделать, мне удалось это сделать». Аткинсон вообразил свой быстрый взгляд, полагая, что он видел то, чего еще не существовало. Другим элементом, который поддерживал решимость Аткинсона создать то, что, по его мнению, он видел, была приверженность Джобса идее о том, что его команда может «оставить след в истории».
Во «Взгляде Наполеона» Дагган ссылается на американского философа Джорджа Сантаяна и идею, что «цивилизация накопительна». История — это серия рассказов, и эти рассказы создают повествование о том, что пережило человечество. «История — это сумма человеческого опыта. Во „Взгляде Наполеона“ вы извлекаете „комбинации“, чтобы соответствовать новой ситуации». Быстрый взгляд Наполеона в точности описывает, что именно Джобс смог испытать после переговоров, которые открыли ему все двери в Xerox PARC. Джобс и его команда не хотели создавать Xerox Star за 16 595 долларов (который потерпел неудачу). Они даже друг с другом были не на одной волне. Джон Кауч хотел сосредоточиться на сетевой корпоративной идее, Раскин хотел маленький, экономичный и низкотехнологичный девайс. Джобс хотел оставить след в истории… и создать устройство, которое бы изменило индустрию.
Они были одной командой, однако смотрели на разные возможные комбинации и имели противоречивые ви́дения. Их индивидуальные быстрые взгляды послужили катализаторами для различных интерпретаций. «Было также столкновение взглядов. Джобс хотел создать VolksLisa, простой и недорогой продукт для широких масс». Но даже от недорогого продукта Джобс ожидал уникальный продукт высокого качества, что противоречило более скромному видению Джефа Раскина. Позже Раскин ушел, а Джобс довел Macintosh до успеха.
Джобс преобразовал нишу персональных компьютеров. Он и его команда сделали то, на чем он настаивал: оставили след в истории. Аткинсон выразился так: «Когда Стив превратил Mac в компактную версию Lisa, это сделало из него вычислительную платформу вместо потребительского электронного устройства».
В фильме Роберта Крингли 1996 года о компьютерной революции Джобс говорит о том, что был «слеп». Он увидел графический интерфейс пользователя и мгновенно соединил технологию с новой возможностью. В фильме Крингли Джобс произносит фразу: «Это было очевидно». Он увидел будущее таким, каким не видел его всего несколько минут назад. «Графический интерфейс пользователя Xerox (GUI) предполагал, что курсором управляет мышь. В голове Джобса GUI объединился с маленькими компьютерами Apple. Машина Xerox была размером с холодильник, и в их планы не входило делать ее меньше. Поэтому Джобс решил, что сделает маленький компьютер сам. Результатом стал Macintosh, первый ПК с графическим интерфейсом GUI». Джобс использовал язык быстрого взгляда. Джобс описал этот процесс в 1996 году в интервью журналу Wired, взятом из книги Даггана: «Креативность — это лишь соединение вещей. Когда вы спрашиваете креативных людей, как они что-то создали, они чувствуют себя немного виноватыми, так как они на самом деле этого не сделали, они просто что-то увидели. Спустя какое-то время это казалось им очевидным. Это потому, что они смогли соединить накопленный опыт и синтезировать что-то новое».
Давайте применим метод стратегической интуиции к истории в Купертино.

1. Примеры из истории
Учиться на том, что было сделано до вас, и комбинировать эти идеи по-новому.
Что касается команды Джобса в Apple, ее участники пытались извлечь уроки из истории путем понимания своей индустрии, которая постоянно менялась. Они ознакомились с работами Xerox, касающимися технологических достижений, и это подготовило их к тому, чтобы задавать правильные вопросы при посещении Xerox PARC.

2. Присутствие духа
Иметь душевное спокойствие, чтобы открыть себя для суперидеи.
Что касается Стива Джобса, его поведение не было спокойным, но это не значит, что у него не было присутствия духа. В какой-то момент, когда он и его команда слушали инженера, пытающегося развлечь их программой обработки текстов, он резко сказал: «Давайте прекратим эту чушь!» И потребовал дополнительной информации. Это присутствие духа проявилось, когда Джобс позвонил в штаб-квартиру Xerox и настоял на том, чтобы им показали все, над чем они работали. Он не отвлекался и получил доступ к тому, что ему было необходимо.

3. Вспышка прозрения
Это способность распознания суперидеи, основанная на первых двух шагах.
Когда Стив Джобс увидел три новые функции и когда завеса поднялась перед ним, он взволнованно настоял на том, чтобы они двинулись вперед. Джобс потребовал сказать, сколько времени потребуется для реализации этих функций.

4. Резолюция
Призыв к готовности привести вспышку прозрения в действие.
Что касается Джобса, есть много примеров решимости что-то сделать. История о том, как Аткинсон начал воспроизводить то, что, по его мнению, он увидел в Xerox PARC, отражает эту стадию в действии. Похожий пример — это то, как подчиненные Джобса говорили о его «поле искажения реальности» — способности направлять реальность в свою сторону благодаря его сильной вере. Бад Триббл, инженер по разработке программного обеспечения, взял эту фразу из серии «Зверинец» «Звездного пути». Инопланетяне создают новый мир с помощью своих умственных способностей. Триббл использовал этот термин по отношению к Джобсу не только как похвалу, но и как предупреждение. «Было опасно попасть в поле искажения Стива, но именно это привело его к тому, что он действительно смог изменить реальность».

Исполнение имеет значение

Именно то, насколько успех зависит от исполнения, может затеряться в примерах создания Macintosh и «Звездных войн». Этот успех относится к четвертому этапу — «Резолюции». Вспышка прозрения случилась у Стива Джобса и Джорджа Лукаса. Это был подарок, который предоставляется с быстрым взглядом в 1 % случаев. Но первые три шага ведут лидера только к началу пути.
Джобс привлек в то время относительно неизвестную дизайнерскую компанию IDEO. Он поставил перед ними задачу: сделать так, чтобы значительно улучшить мышку за 400 долларов и продавать ее за 15 долларов, и чтобы она скользила плавно как на джинсах Стива Джобса, так и на куске пластика. (Известно, что IDEO преуспела в этом, использовав шарик от роликового дезодоранта.) Как уже упоминалось ранее, Билл Аткинсон был мотивирован, чтобы заставить графический интерфейс пользователя реализовать потенциал, который, по его мнению, он видел в Xerox PARC. Он много работал и чудом выжил после автомобильной аварии. Его Corvette въехал в припаркованный грузовик. Когда Джобс пришел навестить его в больницу, Аткинсон сказал ему: «Не волнуйся, я все еще помню про кодирование».
Джордж Лукас вернулся со съемок в Северной Африке и понял, что компания Industrial Light & Magic не сделала никаких спецэффектов. Он также понял, что монтажер, предоставленный Fox Studios, смонтировал фильм как традиционную и неэффектную серию кадров. Позже он сказал: «Я подумал, что это конец. Я реально зашел туда, откуда мне уже не выбраться». Лукас предчувствовал, что его корабль затонул, он просто этого еще не знал. И он не сдался.
И Джобс, и Лукас сталкивались с многочисленными моментами, когда их Резолюция об использовании быстрого взгляда решала, будет ли проект успешным или провальным. Энергия, которую они нашли в своей решимости добиться успеха, подпитала их эффективную способность реализовывать свою стратегическую интуицию.
Стратегическая интуиция не дает гарантии успеха. Она дает концептуальную структуру, чтобы помочь лидерам подготовиться к выявлению суперидеи. Когда суперидея доступна, лидерство требует понимания потенциальной возможности и личной ответственности, чтобы направить команду для реализации этого потенциала.

Стратегическая интуиция на Стене

В Вестеросе лорд-командующий Сноу осознает, что столкнулся с непримиримым вызовом: Ночной Дозор потерпит поражение, если попытается вступить в схватку как с одичалыми, так и с Белыми Ходоками на Стене или за ее пределами. У Ночного Дозора нет достаточного количества солдат, чтобы обеспечить защиту огромной территории, которую охватывает Стена. Если они попытаются охранять Стену и удерживать одичалых по ту ее сторону, Белые Ходоки убьют Вольный Народ, а потом обратят их в вихтов, которые последуют миссии уничтожить Ночной Дозор и всех жителей Вестероса. Джон Сноу понимает, что будущее наступит и у него будут голубые глаза, оно принесет смерть и убийства. Он также понимает, что правильная мотивация может убедить одичалых прекратить борьбу с Ночным Дозором из-за большей угрозы. Вольный народ обладает мужеством, его представители привержены своей свободе, но они не хотят видеть, как их семьи и друзья превращаются в вихтов.
Как мы обсуждали в главе 7, Джон ведет переговоры с Тормундом Великаньей Смертью, а потом отдает приказ подчиненным в Ночном Дозоре принять его сделку. Сделка потребует от одичалых забыть историю агрессии против жителей Вестероса. Джон сталкивается со многими препятствиями в исполнении своего быстрого взгляда и имеет поразительную решимость, чтобы воплотить его в жизнь. Его усилия и приверженность параллельны усилиям Лукаса и Джобса. Лорду-командующему Сноу почти удается осуществить свой план, но он оступается.
Давайте применим модель стратегической интуиции к лорду-командующему Джону Сноу на Стене в 302 году до н. э.

1. Примеры из истории
Джон Сноу какое-то время жил с одичалыми и понимает их культуру. Несмотря на годы конфликта с Ночным Дозором, одичалые являются людьми и разделяют человеческие переживания о своих семьях и сообществах. Различия между одичалыми и жителями Вестероса возникли из-за разной среды обитания — жизнь в Вестеросе и выживание на бесплодных землях за Стеной. Жители столицы ожидают иерархической власти, включая уважение к авторитетным лицам, тогда как Вольный народ ценит свою независимость от власти. Обе группы уважают смелость, обе группы состоят из семей и отдельных лиц, которые являются благородными, менее благородными, а иногда и отталкивающими. Обе группы состоят из людей.
Джон понимает, что одичалые отличаются из-за исторической изоляции на северной стороне от Стены. Он также сознает, что Вольный народ представляет меньшую угрозу, нежели Белые Ходоки и вихты. Джон понимает, что первоначально Стена была создана Браном Строителем с магической помощью Детей Леса, чтобы защитить человечество от Белых Ходоков. На протяжении тысячелетий существования Стены появились нормы, согласно которым Стена создана для защиты Вестероса от одичалых, но историческая цель этого сооружения — защитить человечество. Джон осознает, благодаря вспышке прозрения и стратегического анализа, что его обязанность как лидера — спасти человечество. Отчасти он желает, чтобы эта задача попала в руки лорда-командующего Мормонта (или Куорена Полурукого, или его дяди Бенджена), но Сноу признает, что это его работа, и делает все, чтобы ее выполнить.

2. Присутствие духа
Время, проведенное Джоном с Вольным Народом, включая его романтические отношения с Игритт и наставничество со стороны Манса Налетчика, открыло его сознание к возможностям альтернативы. Клятва Ночного Дозора заключается в том, чтобы защищать человечество. Большинство братьев Ночного Дозора понимают ее как борьбу с одичалыми. Джон смог сделать шаг назад и осознать необходимость следовать совету, данному в главе «Будда-воин» книги Даггана о стратегической интуиции: «Вы находите свой Путь, сортируя, что именно находится под вашим контролем, а что нет, а затем находите конкретные мысли и действия под вашим контролем, которые лучше всего соответствуют тому, что находится вне вашего контроля, а не тому, чего вы более всего желаете. Вы делаете то, что можете, а не то, что хотите». Лорду-командующему Сноу было бы намного легче продолжать стратегию по защите Стены от одичалых, но у него есть присутствие духа и он признает, что не может контролировать Белых Ходоков и вихтов. Одичалые представляют меньшую угрозу, а также являются потенциальными союзниками.
Джон может видеть этот вариант потому, что он может успокоить свой разум. Он способен отложить в сторону ненависть поколений к одичалым. Он жил с ними, учился у них, любил одну из них.

3. Вспышка прозрения
«Винтерфелл сожжен и разрушен, и безопасных мест больше нет». Джон признает, что мир кардинально изменился и что он должен использовать идеи, которые работают. Он берет ссуду в Железном Банке Браавоса: ему не нравится процентная ставка, но Сноу понимает, что «когда встает выбор: смерть или долг, лучше взять в долг». Во время кризиса Джон является лидером. Перед лицом опасности в виде Белых Ходоков встает выбор: смерть или финансовый долг перед банком Браавоса и партнерство с одичалыми. Лорд-командующий Сноу проводит стратегический анализ и решает действовать в соответствии с ним. Долг того стоит.

4. Резолюция
По мере того как в действие вступает план, согласно которому одичалые пересекают Стену, Джон осознает сложный путь лидерства, который он выбрал. «У каждого решения были свои риски, каждое решение имело последствия. Он доиграет в эту игру до конца». У Джона есть решение и смелость двигать свою стратегию вперед. Он оступается при ее исполнении, и это имеет высокую цену.

Резолюция, исполнение и противодействующие последователи

Исполнение, включая его неспособность убедить своих последователей, становится причиной смерти Джона Сноу в Черном Замке. Он имел решимость для достижения своей цели, но решимость должна перетечь в эффективное исполнение.
Джон Сноу знает, что Белые Ходоки заключили какую-то сделку с Крастером и им нужны маленькие дети мужского пола. Джон знает, что одичалые являются военным ресурсом для Белых Ходоков. Одичалые тоже это понимают. Боуэн Мурш настаивает, что они все дали клятву. Бастард из Винтерфелла пересматривает слова клятвы и говорит своим разгневанным соратникам, что логика партнерства с одичалыми лишь подтверждает смысл клятвы Ночного Дозора. Цель Дозора — не защита жителей Вестероса, а защита человечества.
В этот момент одна из величайших фраз лорда-командующего Сноу неправильно доносится. Он предлагает свое понимание подчиненным, он будто дает ключ, который откроет и решит проблему сопротивления его последователей (Мурша, Торна и остальных) и убедит их в его ви́дении. Сноу не понимает и не принимает, что находится в ситуации, которая не может быть решена с помощью приказов или даже быстрого спора. Как обсуждалось в главе 7, эта ситуации нуждается в убеждении.
Приказы работали для Стива Джобса и Джорджа Лукаса, но ставки для ПК и съемочных групп были не такими высокими, как для братьев Ночного Дозора. Джону Сноу нужно было сделать больше, чтобы дать своим последователям возможность согласиться с его ви́дением.
Стратегическая интуиция почти принесла успех Джону Сноу, Вольному Народу и Ночному Дозору. К счастью для Сноу и Известного мира, он и его команда расширятся и у них будет еще один шанс.
Путь Лидера. Волшебное бегство
Джон Сноу признал уникальные способности Сэма Тарли, он успешно отправил Сэма на службу к мейстеру Эйемону и освободил его от садистских тренировок с сиром Аллисером Торном. Когда Джона спрашивают, хочет ли он принести клятву Старым Богам, Сэм решает присоединиться к нему и тоже поклясться им в верности. Сэм признает, что ему нужно двигаться, а братство на Стене, включая принятие новой религии, может стать этим шансом.
Прошлое должно остаться в прошлом, Сэмвелл должен оставить былое позади, включая суждения своего отца. Сэм должен двигаться вперед. На обратном пути на Стену с Джилли и ее ребенком Сэм измучен и потерян, он падает на колени и молится Старым Богам — богам, которых он предпочел вере в Семерых. «Сумерки сгущались, листья чардрева тихо шуршали, раскачиваясь как тысяча кроваво-красных рук». За короткое время Сэм понял, что его команда столкнулась с опасностью более серьезной, чем их первоначальная угроза со стороны одичалых. Сэм также видел, что драконье стекло может убить Белого Ходока.
Тринадцатый этап цикла Джозефа Кэмпбелла известен как «Волшебное бегство». Эта стадия показывает, что герой — обычный человек, столкнувшийся с большими трудностями. Сэм вернулся, несмотря ни на что, — с Джилли, ее ребенком и благом в виде драконьего стекла. Обсидиан предлагает нечто жизненно важное для борьбы человечества против Белых Ходоков. Кэмпбелл утверждает, что благо, если история вдохновляет нас, не может быть достигнуто сверхчеловеческим талантом — какой-то силой, превосходящей наши индивидуальные способности, и не может появиться в результате нашей неудачи. Сэм должен обрести силу и ресурсы за Стеной, чтобы вернуться с благом, магическим даром и силой в Черный Замок. «И все же для того, чтобы мономиф выполнил свое обещание, мы должны увидеть не человеческие неудачи или сверхчеловеческие успехи, а человеческий успех».
Сэм Тарли и Джон Сноу отправляются в разные путешествия за Стеной. Джон присоединяется к команде Куорена Полурукого для поиска одичалых. Сэм после битвы с армией Короля Ночи на Кулаке Первых людей и мятежа в Замке Крастера возвращается в Черный Замок. Когда два друга воссоединяются, они столкиваюся с реальной проблемой в лице Белых Ходоков, которая потребует решения.
Джон Сноу генерирует суперидею, согласно которой одичалые присоединятся к Ночному Дозору. Джон терпит неудачу в своих усилиях, но его стратегическая интуиция приходит в действие и переживает даже его смерть.
Когда Сэмвелл Тарли возвращается с драконьим стеклом и проживает стадию Волшебного бегства, Джон Сноу тоже возвращается от одичалых, осознавая их человечность. Он пытается применить свое стратегическое понимание против ужасающей реальности в виде армии мертвых, идущей по направлению к их обществу и стране.
И Сэм, и Джон принесли благо в свое сообщество. Они пережили Волшебный побег, и их путешествия продолжатся.

Далее

В 99 % случаев лидерство не требует суперидеи. Бо́льшая часть лидерства — это процесс выполнения плана, разработанного на основе стратегического анализа и выводов о том, что необходимо сделать. Но в 1 % случаев приходит суперидея — либо в качестве замысла для решения непримиримых проблем, либо в качестве преобразующей возможности. Первое случилось, когда Джон Сноу осознал, что может присоединить Вольный Народ к Ночному Дозору. Последнее случилось, когда Пикассо держал в руках африканскую маску, показанную ему Матиссом, и увидел идею для новой картины. Пикассо и Сноу испытали быстрый взгляд, вспышку прозрения.
И Пикассо, и Сноу получили замыслы, основанные на историческом знании ситуации в сочетании с присутствием духа, что позволило увидеть идею, а не проигнорировать ее. Испанский художник и пограничный командир Вестероса признали вспышку прозрения и решили выполнить работу, чтобы двигать эту вспышку вперед. В 70-х Джордж Лукас и Стив Джобс увидели путь вперед, который они до этого не замечали. Они следовали ему с упорством, преобразуя свои индустрии, оставляя два больших следа в истории.
Существует метод, чтобы выявить эту вспышку прозрения. Будьте открытым для него. Вы должны увидеть, когда наступит этот момент. Оставьте место для возможности оставить след в истории. Не нужно сосредотачиваться до такой степени, чтобы не почувствовать стратегическую интуицию. Позвольте своим глазам видеть то, чего другие не могут. Пригласите суперидею. Найдите драконье стекло.
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Убей Белого Ходока!


Как стать лучше

Рогов Холм — не самое простое место для взросления, если у вас избыточный вес, а охоте вы предпочитаете книги и музыку. Но Рогов Холм не более жесток, чем Север от Стены, где Сэмвелл Тарли заново себя находит, или Цитадель, где Сэму поручено чистить горшки, подметать и протирать пропитанные кровью органы. После первого тренировочного дня в Черном Замке Сэм говорит Джону, что он не станет лучше. «Нет, лучше не будет».
Читатель может поставить себя на его место. Мы все встречались со страхом, и почти каждый из нас сталкивался с тем или иным уровнем неуважения в погоне за зарплатой. Каждый из нас натыкался на своего Аллисера Торна: человека, отвечающего за ресурсы, который нас недолюбливает.

Лорд Хрюшка

Как же тогда Сэмвелл превращается из того, кто отвечает «Нет, лучше не будет», в человека, который убивает Белого Ходока, защищает одичалую и ее ребенка, делает девушку своей возлюбленной, отправляется в Цитадель и излечивает Джораха Мормонта от неизлечимой серой хвори?
Как Сэм меняется и становится лучше?
Сэма воспитывали без переизбытка надежной привязанности, как ее называют этологи, — силы, которая возникает в результате того, что вас любят. Когда Сэмвелл возвращается в Рогов Холм с Джилли и ребенком, его мать леди Мелесса и сестра Талла встречают его с искренней теплотой, но со стороны отца — лорда Рэндилла Тарли — не чувствуется крепкой привязанности.
Джилли возмущает неуважение лорда Тарли по отношению к Сэму, она указывает на то, что он убил Белого Ходока и варга теннов, а потому является более великим воином, чем Рэндилл и его любимый сын Дикон. Джилли права. Сэм развивался и действовал в моменты кризиса с большим риском для себя и в поддержку окружающих его людей. Он прошел долгий путь с того момента, как лежал в грязи возле Черного Замка.
Сэм не считает себя смелым по сравнению со своим отцом и младшим братом, но видит, что у него есть миссия. Он может реально оценивать свои недостатки и все же сосредоточиться на позитивном будущем Вестероса, несмотря на то, что он знает о существовании Белых Ходоков. Сэм стремится сделать вклад в выживание своего сообщества. Он не хочет, чтобы цивилизация умерла от светящихся клинков Белых Ходоков.
Профессор психологии из Университета Пенсильвании и бывший президент Американской ассоциации психологов Мартин Селигман является ведущим экспертом в области мотивации и авторитетным лицом в концепции «выученной беспомощности». В книге «В поисках счастья» Селигман обращается к работе Барбары Фредриксон о положительных эмоциях и эволюции. «Фредриксон утверждает, что положительные эмоции имеют большое значение в эволюции. Они расширяют наши постоянные интеллектуальные, физические и социальные ресурсы, создавая резервы, на которые мы можем рассчитывать, когда возникает угроза или ее возможность». Людям, подобным нам, лучше, когда у нас позитивное настроение. Звучит разумно. «Дружба, любовь и коалиции, скорее всего, будут укрепляться». Все это произойдет и с Сэмом Тарли.
Позитивные эмоции помогают нам расширять наши ресурсы — интеллектуальные, физические и социальные — и наращивать силы для противостояния угрозам. Счастье может сделать нас более адаптируемым, оно способно добавить нашему сердцу альтруизма. «Позитивное настроение заставляет нас думать совершенно иначе, нежели негативное». Если мы негативны, то фокусируемся на том, что идет не так, и пытаемся это устранить. Таков подход Сэма, когда он прибывает в Черный Замок. Он ожидает, что его будут стыдить и издеваться над ним. Он пытается избежать этого, но не старается изо всех сил. Внутри себя он частично уже сдался и смирился с болью и стыдом. За Стеной он учится смотреть сквозь свои кратковременные страдания. Его взгляд расширяется, и он сосредотачивается на Джилли, маленьком Сэме, братьях Ночного Дозора, Вестеросе и судьбе человечества.
Сэм не дает отпор, когда его избивают в первый день на тренировке, но в те же первые дни он предпринимает шаги, которые подготовят его к будущему успеху, зависящими от его способности видеть сквозь страх. Его первый умный ход — быть честным с Джоном Сноу. Сэмвелл не позитивен, но его честность дает Джону мотивацию помочь ему. Он возвращает эту положительную эмоцию от Джона, когда указывает ему на преимущества его новой должности в качестве стюарда лорда-командующего Мормонта.
Сэм получает небольшое количество надежной привязанности от Джона. Сноу приказывает, убеждает и угрожает Ночному Дозору в рамках своего влияния, чтобы они не вели себя так жестко с Сэмом на тренировках. Сир Аллисер Торн неистовствует, но молодые люди не подавляют дух Сэма. Они не избивают его каждый день до полусмерти. Они защищают его, смягчая свои удары. Сэмвелл не отвергает этот позитив, он принимает его и заряжается от него. Однажды ночью Сэм находит Джона и говорит ему, что знает, как он приложил руку к его защите. Сэм называет Сноу своим первым другом. Джон предлагает Сэму нечто большее, чем простая дружба: партнерство в братстве.
До его прибытия в Черный Замок в один жестокий, душераздирающий для Сэма день его отец лорд Рэндилл сказал парню, что он недостоин Губителя сердец — фамильного меча из валирийской стали. Сэму удалось принять ненависть отца и не дать ей уничтожить себя. Он был напуган и пессимистичен в Черном Замке, может ли пессимизм Сэма превратиться в оптимизм? Селигман пишет, отвечая на вопрос, может ли пессимист стать оптимистом: «Ответ на этот вопрос — да».
Когда Сэм отправляется за Стену, он находит способ изменить свой пессимизм и уравновесить его с оптимизмом. Селигман пишет о депрессивном реализме и о том, что люди, находящиеся в депрессии, «точно оценивают свои способности, в то время как счастливые люди считают себя гораздо более умелыми». Сэм подавлен, он точно оценивает нехватку навыков в боевом мастерстве и отсутствие смелости, но также не может сквозь свой пессимизм и депрессию представить ситуацию, в которой его силы были бы полезны для Ночного Дозора. Ситуация меняется, когда Сэмвелл осознает свою цель.
Точность Сэма в оценке своих ограничений исчезает вместе с его депрессией, когда он решает помочь бежать Джилли и ее новорожденному сыну из Замка Крастера, когда он берет на себя задачу исцелить Джораха Мормонта от серой хвори в Цитадели и когда пытается убедить Конклав поверить письму Брана. Сэм превращается из депрессивного реалиста в воодушевленного оптимиста.
В предисловии к книге «В поисках счастья» Мартин Селигман пишет, как психология была сосредоточена на психических расстройствах и что настало время для науки, которая сможет «понять положительные эмоции, развить силу и добродетель и дать ориентиры, чтобы найти то, что Аристотель назвал „благой жизнью“». Он подчеркивает, что люди не хотят просто устранять свои слабости: «Они хотят, чтобы жизнь была наполнена смыслом, а не просто избавляться от недугов, пока не умрут».
Селигман дает понять о том, что движет Путем Героя Джозефа Кэмпбелла: мы жаждем смысла. Мы столкнемся с риском, чтобы найти свою цель и добиться победы. Мы бы предпочли бороться. С правильной мотивацией, как показывает путешествие Сэма, мы столкнемся с жертвой, даже смертью, чтобы одержать победу и почувствовать, что жизнь имеет смысл.
Без приключений у нас не будет смысла и успеха. Сэмвелл Тарли прибывает в Черный Замок подобный кому нервов, но это меняется. Аллисер Торн ставит против него мускулистого Халдера. Толстого новобранца повалили на землю. Он хочет сдаться, но не делает этого. Он строит союз с Джоном.
Селигман отмечает, что подавленные люди «беспристрастны в оценке успеха и неудачи». Это точное описание Сэма, когда он появляется в Черном Замке. Он без стеснения называет себя трусом. Эта честность помогает ему с Джоном, но честность, объединенная с глубоким пессимизмом, не обеспечит доверие коллег. Как заметил Гренн, увидев, как Сэма впервые побил Халдер во дворе Черного Замка: «Трусов никто не любит, — сказал он неуверенным голосом. — Жаль, что мы ему помогли. Что, если нас примут за трусов?»
Джон пытается завести разговор с Сэмом в зале и спрашивает, видел ли он Стену. «Я толстый, но не слепой, — отвечал Сэмвелл Тарли. — Конечно, я видел ее, все семь сотен футов». У Сэма есть смелость для самооценки, он честен, проницателен, он обладает пытливым умом и увлечен историей. Так как история возвращается в Вестерос в виде Белых Ходоков, потеря Сэма была бы потерей значительного ресурса в противостоянии этой угрозе.
Существует паралич лицевых мышц, который называется синдромом Мебиуса. Люди с этим недугом не могут улыбаться. Их лица не способны проявлять эмоции. Они не могут выражать положительные эмоции и реагировать на них так, чтобы это могли увидеть другие люди. Им очень трудно иметь друзей. Это трагическое состояние. Как указывает Селигман: «Как только нарушается естественная цепочка: положительные эмоции — их выражение — ответные положительные эмоции, музыка любви и дружбы уходит из ваших отношений». Несмотря на трудную жизнь в Роговом Холме и первые дни в Черном Замке, Сэмвелл Тарли имеет преимущество: он умеет улыбаться. Сэм находит свой путь вперед, свою музыку любви и дружбы. Он строит отношения с Джоном и мейстером Эйемоном. Он находит свое место, несмотря на постоянные проблемы (например, когда он возвращается с Джилли и маленьким ребенком). Когда два брата Ночного Дозора пытаются напасть на Джилли на кухне Черного Замка, Сэм вступается за нее. Один из братьев жестоко его избивает, но Сэм не сдается.

Оптимизм и счастье

Военная академия США попросила Селигмана помочь новобранцам в Вест-Пойнте пережить суровую, жестокую и требовательную реальность обучения, чтобы стать лидерами. Согласно исследованию Селигмана, ключевым отличием того, почему массы выдерживали жесткую подготовку, был оптимизм. Если они считали все негативное постоянным, они бросали тренировки.
Как и в случае с Сэмом в Черном Замке, оптимизм поможет вам решить: бороться или сомневаться. Хорошая новость: «Пессимизм не является постоянным и не поддающимся изменениям. Вы можете научиться ряду навыков, которые освободят вас от тирании пессимизма и позволят вам становиться оптимистом тогда, когда вы этого захотите». Для оптимизма нужны сознательные усилия, но он возможен.
В книге «Как научиться оптимизму. Измените взгляд на мир и свою жизнь» Селигман пишет: «Оптимизм занимает важное место в некоторых, хотя и не во всех, сферах вашей жизни. Это не панацея. Но он может защитить вас от депрессии, он может поднять уровень ваших достижений, он может улучшить ваше физическое состояние, и в целом позволит пребывать вам в более приятном психическом состоянии». Он отмечает, что у пессимизма есть своя роль. Когда ставки высоки, пессимизм предлагает предупреждающий элемент, который помешает нам принять неправильные решения.
В «Танце с драконами» Квентин Мартелл из Дорна отправляется в Миэрин, чтобы убедить Дейенерис стать его невестой. Дейенерис только что решила выйти замуж за Хиздара зо Лорака ради политического союза. Но даже если бы Дени была свободна, Квентин, которого называли Лягушкой, не преуспел бы в своем квесте. Его связь с Дорном имеет ограниченную политическую привлекательность, и он некрасив. Квентин также обладает чрезмерным оптимизмом, и это ему не очень помогает. Он пытается украсть драконов Дейенерис. Если вы имеете дело с рискованными начинаниями, оптимизм должен быть уравновешен пессимизмом. Путешествие Квентина заканчивается, когда дракон убивает его своим огненным дыханием.
С точки зрения оптимизма и пессимизма в рискованных ситуациях, Сэмвелл Тарли находит баланс между ними.
Одна из проблем пессимизма заключается в том, что «люди, страдающие депрессией, часто берут на себя гораздо больше ответственности за плохие события, чем нужно». Важно не рассматривать вашу ситуацию как постоянную. Сэм считает свою ситуацию неизменной, когда прибывает в Черный Замок, но как только он идет за Стену, его воодушевление освобождает молодого человека от одержимости постоянством его недостатков. Ему удается понять, что плохие события не являются неизменными.
Вполне возможно, когда Сэм начинает поклоняться Старым Богам, он делает шаг и берет свое будущее в собственные руки, что и размывает оскорбления его отца лорда Тарли. А может, когда он поднимает плащ из грязи на Кулаке Первых людей, это помогает выйти из рамок, в которых он жил все время, связывая его с историей, которой он восхищался. Он находит драконье стекло. Причиной может быть убийство Белого Ходока или влечение к Джилли и готовность подвергнуть себя опасности, чтобы защитить ее и ребенка. Сэм меняется. Он предпочитает верить, что плохие события можно предотвратить, а негативное будущее можно изменить. Сэмвелл Тарли меняется и становится лучше.
У Сэма низкая самооценка, он критикует свою способность сражаться и заниматься физическим трудом, но он развивает более важную способность. Он находит вре́менные и конкретные способы объяснения негатива. Это необходимо, чтобы жить с надеждой. Он считает, что может защитить Джилли и маленького Сэма и подвергает себя опасности, чтобы доставить их на другую сторону от Стены. В Черном Замке он продолжает искать способы защитить их в среде, которая может в любой момент обернуться насилием. Негатив не является постоянным. Сэм верит, что станет лучше и защитит мать и ребенка.
Оптимизм рассматривает негативные вещи как вре́менные и конкретные, а не повсеместные и постоянные. Этот момент наступает не когда Сэм начинает путь и Халдер забивает парня деревянным мечом так, что его рот наполняется кровью, он наступает, когда он возвращается в Черный Замок с Джилли и маленьким Сэмом. Как говорит Селигман: «Пессимист, похоже, находится во власти реальности, тогда как оптимист обладает массивной защитой от реальности, которая поддерживает хорошее настроение перед лицом беспощадно равнодушной Вселенной». Доля пессимизма помогла бы Квентину Мартеллу в Миэрине, но непреодолимые волны пессимизма, которые заставляли Сэма сжиматься в грязи, не подниматься и не сражаться, не помогли бы ему одолеть Белого Ходока. Оптимизм — это причина, по которой он добивается Джилли и защищает ее и маленького Сэма.
Пессимистический стиль объяснения является основой депрессивного мышления. «Люди в депрессии не могут выбирать между альтернативами». Из молодого человека, который не видел будущего для себя, который жил в реальности, где отец ненавидел его и был бы рад убить, Сэм превратился в мужчину, который сделал выбор между альтернативами. Он поможет Джилли и маленькому Сэму бежать. Он укрывает их в Кротовом городке. Он возьмет их с собой, чтобы оставить их у своих родителей в Роговом Холме. Он передумает и возьмет их с собой в Цитадель. Он решит вернуться с ними в Винтерфелл… Каждое решение предусматривало риски и вознаграждения. Сэм был оптимистичен и принимал решения. Он не был глупым оптимистом, как Квентин Мартелл. Он уравновесил реалистическое понимание опасностей со способностью принимать важные решения. Сэм сосредоточился на улучшении будущего для себя, своих друзей, своей любви и ее ребенка.

Великий поход за Стену и оптимизм

Расположившись на Кулаке Первых людей (изолированных руинах древней крепости, участке земли на возвышении, облюбованном разведчиками во время вылазок за Стену), Сэм обнаруживает тайник с драконьим стеклом — который мейстеры называют обсидианом, — спрятанный с рогом. Любопытный клад из черного камня в виде наконечников стрел и клинков был завернут в плащ Ночного Дозора. Плащ лежал в грязи не так долго. Материал не начал гнить. Зачем разведчик зарыл этот необычный тайник? Когда Сэм держит в руках драконье стекло, в отдалении слышится рог Ночного Дозора, страшное предупреждение, которого не было более тысячи лет: Белые Ходоки.
После кровопролития в Замке Крастера его дочери-жены предупреждают Сэма, что ему лучше бежать с Джилли и ребенком. Голубоглазые сыновья Крастера придут в поисках человеческого ребенка. «Если ты их не возьмешь с собой, то это сделают они».
Сэм не позволяет грусти остановить себя. Он решает помочь Джилли и маленькому Сэму. Но он в ужасе от попытки скрыться от вихтов и Белых Ходоков. Он падает на колени и молится Старым Богам, которых предпочел вере в Семерых. «Услышали ли его Боги Джона или нет, он сказать не мог». Боги дают силу. Сэм знал, что Семеро ничего для него не сделали. Старые Боги могли ему помочь.
Сэмвелл защищает Джилли и маленького Сэма, вонзая клинок в Белого Ходока под деревом, где в тревоге кричат вороны. Сэмвелл не беспокоится о своих слабостях. Он больше тревожится, что подведет женщину, которую любит. Мартин Селигман объясняет в книге «В поисках счастья»: «Когда мы счастливы, мы менее сосредоточены на себе».
Положительные эмоции помогают людям лучше переносить боль и принимать больше мер предосторожности, чтобы жить здоровой жизнью. Положительные эмоции могут переломить негативные. Селигман обращает внимание на два важных момента, касающихся Сэмвелла Тарли:
1. Счастливые люди справляются с плохими ситуациями лучше.
2. Надежная привязанность объединяет с людьми и делает нас менее сосредоточенными на себе.
Но это не значит, что положительные эмоции защищают нас от боли, страданий и потерь.
Как пишет Селигман: «Жизнь приносит такие же неудачи и трагедии как оптимисту, так и пессимисту, но оптимист лучше их переносит». Это не означает, что оптимист избежит участи, которая ждет каждого из нас. «Хорошая новость заключается в том, что пессимисты могут учиться навыкам оптимизма и постоянно улучшать качество жизни. Даже оптимисты могут извлечь пользу из обучения. Почти у всех оптимистов есть периоды, по крайней мере, легкого пессимизма, и методы, которые приносят пользу пессимистам, могут использовать оптимисты, когда они подавлены».
Люди, борющиеся с такими проблемами, как депрессия, хотят, чтобы она не была настолько всепоглощающей, но они часто волнуются о достижении цели и обретении смысла. Как говорит Селигман: «Вещи, вызывающие положительные эмоции, заставляют отрицательные эмоции быстро рассеиваться».
Обретение смысла, достижение добродетелей и силы, которые казались недосягаемыми, могут стать барьером для психологических расстройств. Позитивные эмоции, которые испытывает Сэм, когда Джилли доверяет ему и относится к нему с уважением, могут обеспечить защиту от депрессии после того, как отец хотел его убить. Связь Джилли с ним — это привязанность, которая укрепляет решимость Сэма поднять кинжал из обсидиана против Белого Ходока.
Негативные эмоции продолжают напоминать нам, что мы участвуем в битве, где вы либо выигрываете, либо проигрываете. За Стеной — в экстремальной среде — Сэм сосредоточен на поддержке людей, которым он хочет помочь.
Цитируя предпринимателя, инвестора, филантропа и основателя Virgin Group сэра Ричарда Брэнсона: «Мое отношение всегда было следующим: если вы падаете лицом вниз, по крайней мере, вы движетесь вперед. Все, что вам нужно сделать, — это встать обратно на ноги и попытаться снова». Трусливый бывший лорд, которого лишили наследства и который не стал защищать себя в первый день в Черном Замке, не может убедить Конклав архимейстеров в Цитадели осознать угрозу человечеству, однако он прошел долгий путь с того момента, как сжимался в грязи от страха. Сэм Тарли, который сказал, что не станет лучше, обрел новое ожидание от самого себя. Он становится лучше. Он ждет от себя, что будет становиться лучше. Его друзья и любимая тоже ждут, что он будет становиться лучше.
То, что в Роговом Холме он был толстяком, одетым в лучшие наряды, никак не связано с тем, что Сэм не мог или не хотел драться. Сэм был переполнен пессимизмом. К северу от Стены Сэм борется за свою жизнь, а затем борется за жизни Джилли и маленького Сэма. Селигман предлагает выполнить упражнения под названием «Дневник ABC». Цель состоит в том, чтобы признать, что существует связь между неблагоприятными факторами, убеждениями о них и сведениями об их последствиях.
Упражнение № 1. Ваш дневник НУП
«На самом деле пессимисты могут научиться быть оптимистами… изучив новый набор когнитивных навыков». Дневник НУП (АВС на английском — Прим пер.; Н — неблагоприятный фактор, У — убеждение, П — последствия) взят из книги Селигмана «Как научиться оптимизму». Это упражнение направлено на то, чтобы помочь нам справиться с неблагоприятными факторами и научиться не позволять нашим мыслям мгновенно формировать контрпродуктивные убеждения. Это мгновенное превращение мыслей в убеждения часто происходит на поверхности нашего сознания. Проблема в том, что эти убеждения имеют последствия. «Убеждения являются прямыми причинами того, что мы чувствуем и что делаем дальше». То, что мы чувствуем и делаем дальше, может варьироваться — от Сэма, который сдался в грязи с кровью во рту во дворе Черного Замка, до активного Сэма, который решил поднять клинок из драконьего стекла и убить Иного. Упражнение Селигмана направлено на то, чтобы мы перестали сдаваться. Во-первых, нам нужно увидеть связь между неблагоприятными факторами, убеждениями и последствиями. Во-вторых, нам нужно понять, как эта динамика между ними происходит в нашей жизни, а затем противостоять ограничивающим убеждениям и определить доступные для нас варианты. Это упражнение направлено на получение ясности в тношении неблагоприятных факторов, с которыми вы сталкиваетесь, убеждений, которые связаны с этими факторами, и последствий этих убеждений. Является ли эта цепочка истинной или построена на ненужных предположениях?
Шаг первый. Зафиксируйте письменно неблагоприятный фактор, с которым вы столкнулись в своей жизни. Это не обязательно должно быть что-то большое — может, момент, когда что-то пошло не так, или кто-то несправедливо поступил по отношению к вам, или вы не оценили это действие.
Шаг второй. Запишите, что вы подумали, когда это событие произошло.
Шаг третий. Отметьте на бумаге вывод, исходя из этого убеждения.
Например:
1. Ваш босс проходит мимо вас в коридоре и не здоровается.
2. Вы думаете, что ваш босс не удовлетворен вашей работой.
3. Вы чувствуете себя подавленным и беспокоитесь за свою работу.
Или:
1. Ваш босс проходит мимо вас в коридоре и не здоровается.
2. Вы думаете, что ваш босс завален работой. Вы думаете, чем можете помочь.
3. Вы чувствуете энергию и готовы предложить поддержку.

Важно отделять мысли от чувств. Чувства появятся впоследствии. Ваши чувства не являются вашими убеждениями. Они являются способом интерпретации ваших убеждений о неблагоприятном факторе. Селигман предполагает, что пессимистические убеждения — или объяснения — приведут к пассивности или беспомощной позиции жертвы. Это Сэмвелл Тарли, который говорит Джону Сноу в первый день в Ночном Дозоре: «Я никогда не стану лучше».
Если мы сможем вести дневник НУП и признать, что наши пессимистические убеждения субъективны и не обязательно являются истинными, то можем повысить шанс того, что наши реакции на неблагоприятные факторы (решения, к которым мы приходим, согласно нашим убеждениям и последствиям) будут оптимистичными и придадут нам энергии. Мы можем получить контроль над нашими убеждениями и не позволять им подавлять нас.
Есть два способа справиться с нашими пессимистическими убеждениями. Мы можем их игнорировать, отвлекать себя и двигаться вперед или же можем оспорить их. Селигман пишет, что «оспоренные убеждения с меньшей вероятностью повторяются, когда возникает та же ситуация». Мы можем попытаться игнорировать негативное убеждение, но намного лучше, если мы напрямую будем его оспаривать. Если мы оспорим негативное убеждение, то часто можем изменить наше пессимистическое убеждение на позитивное.
Оспаривай, не верь просто так
Мы должны признать, что наши убеждения являются лишь убеждениями, а не фактами. Это сложно. Более двенадцати лет назад я был вынужден бросить бег и начал заниматься баскетболом из-за боли в коленях, бедре и ногах. Я полагал, что это была долговременная травма, вызванная операцией на колене, которую я перенес, когда мне исполнилось двадцать. Я не осознавал, что мое бедро, по словам моего первого доктора, было как у «90-летнего мужчины». Мне было сорок пять лет.
Доктор (которому на вид было около тридцати пяти), сказал, чтобы я купил трость и перестал заниматься, пока мне не сделают операцию. Он сказал, что, вероятно, мне можно будет заменить тазобедренный сустав, когда мне будет ближе к пятидесяти пяти. Десять лет ходьбы с тростью не казались мне приемлемым вариантом, но я был убежден, что это единственный выход. Я был переполнен пессимистическими убеждениями: меня ждали только трость, обезболивающие средства и ожидание старости.
Двумя месяцами ранее у меня родился первый сын. Мне было трудно представить, что в первые десять лет его жизни я буду опираться на трость. Люди, конечно, сталкиваются и не с таким, но была ли это моя реальность? Последствиями моего убеждения стали растерянность и отсутствие мотивации, я был на грани депрессии. После приемов у множества разных врачей меня осмотрел мануальный терапевт, который специализировался также на спортивной терапии. Он работал со мной, применяя различные упражнения, чтобы вылечить бедро и колени. Я начал посещать тяжелые занятия по боевым искусствам: кунг-фу, бокс и джиу-джитсу. Вместо того чтобы меньше заниматься физическими упражнениями, как порекомендовал первый доктор, я начал тренироваться больше. Это помогло. Позже я узнал, что у меня был артрит, и упражнения были для меня полезны.
Мне удалось оспорить убеждения и изменить последствия.
Неблагоприятный фактор заключался в том, что я столкнулся с реальной болью и физическими ограничениями. Убеждение, основанное на первом диагнозе, заключалось в том, что мне ничто не могло помочь, кроме операции через десять лет. Последствием было предположение, что боль не станет слабее. Боевые искусства помогли. Мой новый доктор порекомендовал немедленную операцию. В течение шести лет у мне произвели две замены тазобедренного сустава и одну — коленного. Артрит требовал упражнений и операции, отдых только ухудшил бы мое состояние.
Первая замена тазобедренного сустава была трудной, но результат сразу дал о себе знать. Я до сих пор помню, как цеплялся за оптимизм, который стал доступен благодаря коучингу моего хирурга и мануального терапевта. Я никогда не забуду то ощущение оптимизма и счастья, которые накрыли меня на следующее утро после операции. Мои первоначальные негативные убеждения не были фактами. Их можно было оспорить.
Селигман рекомендует выполнить упражнение НУП, а потом добавить Д — диспут и Э — питание энергией. Он рекомендует вам не охотиться за неблагоприятными факторами, а скорее замечать, когда они наступают. Оспаривайте негативные убеждения. Атакуйте их и записывайте ответы в дневник НУПДЭ. Цель состоит в том, чтобы добавить диспут к первым трем этапам, отталкивая убеждения.
Сейчас моему первому сыну 13 лет, я не очень хорошо играю в баскетбол, но могу сыграть с ним и моим младшим 10-летним сыном. Я могу заняться хайкингом со своей собакой. Уклонение от физических недугов работало какое-то время. Неблагоприятные факторы были реальны. Убеждение, которое появилось у меня после первого доктора, привело к убеждениям и последствиям, которые вызвали пессимизм и растущую во мне депрессию. Я был похож на Сэма, лежащего в грязи в Черном Замке. Мой рот был полон крови, и я не хотел подниматься, но когда я это сделал, бороться стало легче. С помощью грамотного врача я мог оспорить убеждение, найти новые последствия и новую энергию.
Чтобы пессимизм нас толкал, нам не обязательно быть Сэмвеллом Тарли, которого били по голове, у которого текла кровь из носа, который упал в грязь. Эволюция подготовила нас к опасностям. Если бы мы не умели избегать угроз, наша ДНК в нас не выжила бы. Привычное пессимистическое мышление является естественным предостережением, которое сидит глубоко внутри нас, чтобы помогать избегать атак со стороны хищника. «Привычные пессимистические мысли просто переносят этот полезный процесс на один неблагоприятный шаг вперед. Они не только захватывают наше внимание, они непрерывно кружатся в наших умах».
Один из способов оспорить этот пессимистический шум — преодолеть веру в негатив. Упражнение НУП поможет вам реагировать на неблагоприятные факторы с ясностью, а не вдаваться в негативные последствия, основанные на убеждениях, которые можно оспорить. Заряжайтесь энергией, чтобы предпринимать продуктивные действия.

Оспаривайте оптимизм

В вашей работе будут моменты, когда будет полезно оспаривать ваш оптимизм. Как пишет Селигман: «Гениальность эволюции заключается в динамической напряженности между оптимизмом и пессимизмом, которые постоянно друг друга корректируют». В течение нашего дня мы балансируем: рискуем идти с оптимизмом и отступать с пессимизмом. Это хорошо. Селигман объясняет, что пессимизм добавляет конструктивный элемент в нашу жизнь. Моменты пессимистических ограничений могут отговорить нас от риска и помочь более тщательно подумать о наших действиях, прежде чем с головой прыгать в ситуацию, к которой мы не готовы.
Генеральному директору Deloitte Барри Зальцбергу потребовалось почти четыре года, чтобы убедить американскую фирму в трансформационной идее. Понадобилось время, но Зальцбергу это удалось. Идея была основана на его решении прекратить все обучение сотрудников на аутсорсинге. Зальцберг полагал, что нужно было построить учебный центр Deloitte. «Полагая, что обучение и развитие являются критически важными частями обновления кадровой стратегии, Зальцберг инициировал полную переоценку программы обучения и развития Deloitte». На встрече в 2006 году партнеров, директоров и глав компании Зальцберг провел сессию, в ходе которой попросил участников оценить главный вопрос: должны ли значительные инвестиции в развитие и обучение быть сделаны в физический или виртуальный университет. Участники встречи назвали это дебатами «кирпичи против кликов».
В 2009 году состоялась церемония открытия Университета Deloitte, но когда Зальцберг сегодня рассказывает в аудитории о своем Пути Лидера, он объясняет, почему это могло и вовсе не произойти: он был слишком оптимистичен.
На коктейльной вечеринке накануне своей презентации проекта Совету директоров к Зальцбергу подошла коллега. Она сказала ему не представлять проект Совету, так как его не одобрят. Барри был удивлен. Ему казалось очевидным, что он предлагает верный путь для фирмы. Коллега сказала: «Они не проходили через то, через что прошел ты».
Зальцберг работал всю ночь со своей командой, чтобы скорректировать презентацию. Он понял, что не достигнет своей цели и нужно изменить план. Оптимизм почти убил возможность. Барри был благодарен, что честный союзник предупредил его, пока еще осталось время. Ему нужно было оспорить свой оптимизм. Когда Зальцберг это сделал и презентация была скорректирована, он спросил Совет — не присоединятся ли они к нему в «путешествии», чтобы рассмотреть возможность создания Университета Deloitte?.. «Путешествие» сработало. Готовность Зальцберга оспорить его оптимизм также дала ему возможность использовать убеждение, чтобы посмотреть в лицо его вызову.
Зальцберг предлагает соответствующее обучение для решения похожих проблем лидерства: «Никогда не стоит недооценивать важность правильной социализации ваших заинтересованных сторон».
Упражнение № 2. Какая у вас история?
Джим Лоэр, основатель Human Performance Institute, пишет о нашей способности перекраивать истории, которые мы используем для понимания своей жизни. Он предлагает два определения для оптимизма. Одно от психологов Майкла Шейера и Чарльза Карвера — это диспозиционный оптимизм, идея которого заключается в том, что в нашем мире достаточно ресурсов, чтобы каждый мог извлечь из них выгоду. Такое толкование оптимизма может быть мотивирующим в большинстве экономик XXI века, но мало поможет в Вестеросе или Эссосе, где почти каждый персонаж борется с реалией игры, в которой победителем выходит только кто-то один.
Лоэр ссылается на второй вариант, который вписывается в вымышленный Известный мир Джорджа Р. Р. Мартина, но также мотивирует и нас в нашем мире: «Второе определение в значительной степени субъективное, оно заключается в том, что оптимизм представляет собой конструктивный способ частичной нейтрализации плохих событий». Лоэр выступает за последнее определение, потому что он предполагает, что со слишком большим оптимизмом, «если он отдаляется от реальности», могут прийти опасности. Он утверждает, что нам нужно признать последствия, чтобы жить в ясности. «Когда вокруг слишком много негатива, среда становится токсичной, но когда слишком много позитива, среда отдаляется от реальности».
Задача состоит в том, чтобы найти баланс между оптимизмом и пессимизмом.
Селигман предполагает, что, когда вы находитесь в ситуации, сосредоточенной на достижении или улучшении того, как вы себя чувствуете, включая ваше здоровье, используйте оптимизм. Если вы вступаете в лидерскую ситуацию, которая требует вдохновлять людей, используйте оптимизм.
С другой стороны, если ваша цель состоит в том, чтобы планировать борьбу с риском или неуверенностью, или если вы даете советы людям, столкнувшимся с трудностями, и если вы хотите вызвать симпатию у людей, которые столкнулись с проблемами, не начинайте с оптимизма. Вы можете использовать его позже, когда появятся эмпатия и уверенность. Вы должны оценить цену неудачи в данной ситуации. Если цена высокая, оптимизм является неправильной стратегией.
В случае с Сэмом пессимистическая реальность смерти и предательства всегда не за горами. Сэм уравновешивает оптимизм и пессимизм. Оптимизм необходим для действий. Ему также нужен оптимизм, чтобы двигаться вперед и смотреть сквозь пессимизм, низкую самооценку, навязанную ему воспитанием отца, — не говоря уже о реальности Белых Ходоков. Лоэр просит читателя быть честными при оценке своей жизни, убеждений и поведения. Сэм честен.
Оптимизм не прощает наших вредных привычек, но может помочь нам ответить на вызовы, угрожающие нашей жизни. Оптимизм может помочь нам встать с кровью во рту и продолжать борьбу. Об этом говорит Лоэр, когда призывает взять под контроль вашу историю. У нас есть способность переоценить нашу историю, спросив себя, во что мы верим и увидев, соответствуют ли эти убеждения реальности. Мы можем научиться двигаться вперед.
Нужна честность, чтобы понять старую историю, которая движет вами, и признание вашей способности изменить ее. Модель Лоэра для перехода от старой истории к новой включает в себя Цель — Правду — Действие. «С этими тремя принципами вы можете призвать самый глубокий интеллект и мудрость, чтобы защитить себя от всех форм зловещих внушений и неправильных историй, плохого влияния извне и изнутри; вооружившись этими тремя принципами, вы практически гарантируете, что ваша история будет жизненно важной, продуктивной, полноценной». Я использовал эту структуру в своей работе с аспирантами:
Цель. Какова моя конечная цель? Для чего я живу? Почему я делаю то, что делаю?
Для Сэмвелла Тарли ответ связан с его любовью и защитой Джилли и ее ребенка, а также с его стремлением помочь Джону Сноу защитить человечество от Короля Ночи.
Правда. История, которую я рассказываю, является истиной? Она соответствует известным фактам?
Сэм Тарли знает, что угроза в лице Белых Ходоков и вихтов реальна.
Действие. По словам Лоэра: «Держа в голове свою цель и уверенность в том, что действительно реально, какие действия я теперь предприму, чтобы улучшить ситуацию, чтобы моя конечная цель и повседневная жизнь были более уравновешены?»
Для Сэмвелла Тарли это подтверждается его желанием покинуть Цитадель (центр образования) и вернуться к работе с коллегой Джоном Сноу, чтобы попытаться достичь своей цели, признавая правду — угрозу со стороны Белых Ходоков.
Выстраивание вашей истории и ваших действий в один ряд
Ответьте на следующие вопросы, чтобы получить представление о том, как привести свою цель в соответствие с истиной, чтобы направить себя к наиболее эффективному выбору действий.
Цель. Какова моя конечная цель? Для чего я живу? Какой принцип, какая цель, какой результат?
Правда. Является ли история, которую я рассказываю себе, правдой? Соответствует ли она известным фактам? Она основана на объективной реальности?
Действие. Держа в голове цель и уверенность в том, что действительно реально, какие действия я теперь предприму, чтобы улучшить ситуацию, чтобы моя конечная цель и повседневная жизнь были более уравновешены?

Модель «Цель — Правда — Действие» Лоэра напоминает нам, что нам нужно решить, какие из наших привычек способствуют успешному навыку согласовывать наши усилия с результатами, которые для нас важны. Смысл в том, что история должна ответить на три вопроса из контрольного списка вопросов: ваша история должна иметь цель (можете ли вы ее назвать?), ваша история должна быть реальной (это так?), ваша история должна привести к обнадеживающим действиям (это так?.. к каким?). Если вы не можете ответить на эти три вопроса утвердительно, ясно и точно, тогда ваша история потерпит неудачу.
Всегда есть факторы, которые находятся под нашим контролем. Мы проводим время с оптимистичными или пессимистичными людьми?.. Управляем ли мы своими эмоциями, развивая навыки, проявляя уважение к своему здоровью?.. Расширяем ли мы нашу социальную сеть, когда появляются возможности и, наоборот, следим ли мы за тем, чтобы выделять время, перезарядиться и поразмышлять, когда нам нужно сделать это для себя?..
На наше счастье, люди могут влиять по-разному в нашей личной и профессиональной жизнях. Мы должны взять на себя ответственность, чтобы не становиться жертвой (или тем, кого Мизинец называл «пешкой») в отношении нашего счастья. Если мы не можем помочь себе подняться с земли с окровавленным лицом, обратиться к чардреву и помолиться, мы не сможем помочь тем, кто обращается к нам за поддержкой в личном или профессиональном плане.
Мы не можем бросить все, не заплатив большую цену. Если мы будем лежать в снегу в окружении вихтов к северу от Стены, мы умрем. Джилли и ее ребенок тоже умрут. Джорах Мормонт умрет от серой хвори. Многие другие тоже умрут. Мы не можем отказаться от счастья, иначе мы откажемся от тех, кому мы нужны, от тех, кому мы способны помочь. Понимание нашей цели и правды даст нам ясность в отношении того, как лучше всего поступить с точки зрения наших действий.

H=S+C+V

Когда Сэм приезжает в Цитадель («Пир стервятников»), его ведут на встречу с архимейстером Марвином, известным по прозвищу Маг. Сэму показывают свечу из обсидиана, горящую необычайным светом. Ему говорят, что пламя происходит от той же магии, что и валирийское колдовство. «Тамошние чародеи с помощью такой вот свечи могли видеть через горы, моря и пустыни. Могли проникать в сны человека, посылая ему виде́ния, и разговаривать с кем-нибудь на другом конце света, сидящим у такой же свечи». Маг говорит Сэму, что в Цитадели существует заговор против Таргариенов, который и поспособствовал тому, что мейстер Эйемон доживал свои дни в Черном Замке, а не служил архимейстером в столице знаний.
Марвин и его ассистент Аллерас слушают, как Сэм рассказывает, что мейстер Эйемон считал, будто Дейенерис является пророческим лидером, который спасет их всех. Маг не верит этому, повторяя слова Горгана из Старого Гиса, который сказал, что пророчество подобно неверной любовнице. Затем Маг обдумывает вновь и выбирает курс действий, который Сэму неизвестен. Он говорит Сэму отправляться в Цитадель, работать и учиться. Марвин советует Сэму задобрить архимейстеров комплиментами, но не говорить о драконах. И в книгах, и в сериале Сэм должен найти свой путь без особой подготовки и четкого направления. У него есть баланс между оптимизмом и пессимизмом, который эквивалентен внутренней свече из обсидиана. Это помогает Сэмвеллу Тарли идти сквозь риски к успеху.
Мы несем аналогичную ответственность с точки зрения нашего счастья. Мы не можем ждать, что наше счастье будет подарком из Рогова Холма, Черного Замка или Цитадели. Мы можем искать советы, чтобы построить свое счастье, но для начала мы должны стать для себя собственным коучем. Нам необходимо найти его самим. Наше мимолетное счастье может быть подарком самому себе в виде любимого блюда, развлечения или предмета, который мы покупаем. Это не часть нашего продолжительного счастья. Если бы мы прошли тест на счастье, половина наших результатов была бы аналогична результатам наших биологических родителей. Как говорит Селигман: «Это может означать, что мы наследуем определенный уровень счастья или грусти». Селигман поддерживает идею, что нам нужно ценить хорошее. «Недостаточная ценность и наслаждение хорошими событиями» уводят нас от «безмятежности и удовлетворения». Существует уравнение счастья. Счастье (H) равно вашему биологически установленному диапазону счастья (S) плюс ваши обстоятельства (С), плюс то, что находится под вашим добровольным контролем (V). H=S+C+V.
Мы не можем изменить наш биологически установленный диапазон, но мы можем применить на практике два упражнения из этой главы, чтобы работать с обстоятельствами, с которыми мы сталкиваемся, и позитивно влиять на то, что находится под нашим добровольным контролем.
Мы несем ответственность за то, чтобы направлять ту часть в нас, которая является Сэмвеллом Тарли. Пессимизм имеет свое место, но нам потребуется оптимизм, если мы хотим стать лучше. Когда мы требуем и подпитываем оптимизм в себе и наших коллегах, за этим следуют действия. Когда Сэм напал на Белого Ходока, который убил Малыша Паула в «Буре мечей», голос в его голове сказал ему, что пришло время действовать. Он был трусом или смельчаком? Это не имело значения. Важно было то, что он велел себе перестать плакать: пришло время сражаться. Сэм вонзает кинжал в Белого Ходока. «Сэм повернулся на бок, вытаращив глаза. Иной уменьшался и таял. Через каких-нибудь двадцать мгновений плоть сошла с него, как белый туман».
Сэм понимает, что ответ на проблему Белых Ходоков — обсидиан (или драконье стекло). Он падает на снег, и ему становится плохо. Гренн говорит Сэмвеллу, что им нужно найти лорда-командующего Мормонта. Сэм решает, что попробует это сделать. Он не умрет за Стеной. Он убил Белого Ходока. Над ним будут смеяться в Черном Замке. Аллисер Торн будет насмешливо называть его Сэмом Смертоносным. Но он не умрет в снегу.
«Светало. Сэм пнул сапогом дерево, сбивая снежную кору, и проделал то же самое с другой ногой. — Я постараюсь. — Он сморщился и сделал шаг, один и другой». Сэм не падает в снег. Измученный Сэм делает шаг, который приведет его к тому, что он жаждет найти, — к большой цели, которую он сможет уравнять со своей правдой и действием. К тому же он находит романтического партнера и ребенка, которые нуждаются в его защите так же, как и человечество будет нуждаться в его помощи против опасности, которая направляется на юг в долгую и холодную ночь.
Путь Лидера: Спасение извне и Пересечение порога, ведущего в мир повседневности
Джиор Мормонт Старый Медведь говорил, что на Стене они все являются представителями одного дома. Для Сэмвелла Тарли это был лучший дом. Он этого не знал, но часто мы не понимаем, когда происходят перемены, которые могут либо уничтожить нас, либо направить туда, куда нам нужно идти, чтобы добиться успеха. Важно быть внимательным и уметь учиться. Несмотря на свой первоначальный пессимизм, Сэм является образцом в своей способности принимать решения, и, вопреки его заявлениям о трусости, он является примером того, как действовать смело. Один урок, которому можно научиться у Сэма, — это его способность делать многое с минимальными ресурсами, в частности, когда речь идет о том, чтобы преодолеть человеческую привязанность к страху и мыслям, которые отвлекают нас от Пути Лидера.
Когда Сэм в «Пире для стервятников» прибывает в Цитадель, он говорит себе, что ему следовало раньше бежать сюда и стать учеником. Он считает, что отец не преследовал бы его. «Сомневаюсь, что он бы стал меня искать. Но вот если бы я взял мула, тогда бы он охотился за мной, только чтобы вернуть мула». Так Сэм слушал голоса, шум, который он должен научиться оспаривать, — последствия убеждений, которые вбивал отец в его юную голову.
Сэмвелл Тарли учит себя новой истории. В Цитадели Сэм видит, как ученики готовятся забросать гнилыми овощами старшего школяра, которого в наказание заключили в колодки. «Все они проводили любопытными взорами Сэма, чей черный плащ вздувался за ним, как парус». Этот момент рассказывает нам все о молодом человеке, который повернулся к Джону Сноу и сказал: «Я не стану лучше». Сэмвелл становится лучше.
В «Спасении извне» Кэмпбелла говорится, что лидеров иногда нужно обратно призывать к действиям. Это потому, что и успех, и неудача могут привести к изоляции, замешательству и сомнению. Сэм отправляется в Цитадель и исцеляет Джораха Мормонта от серой хвори, считающейся неизлечимой. Он пытается убедить архимейстеров противостоять угрозе Белых Ходоков. У Тарли ничего не выходит, но он возвращается с книгами и знаниями. Сэмвелл узнал, что Джон Сноу является истинным наследником Железного Трона. Могущественным гидом, который возвращает Сэма из Цитадели, является не архимейстер Марвин или архимейстер Эброуз, или любой другой архимейстер Конклава. Могущественным гидом, который дает Сэму силу на протяжении его пути с того момента, как он зашел в Замок Крастера, является одичалая Джилли. Мы также можем решить, что обещание Сэма чардреву и Старым Богам хорошо ему послужило в Вестеросе и за Стеной. Мы знаем, что способность Сэма использовать оптимизм тоже ему помогла. Можно утверждать, что спасение извне произошло и благодаря женщине, и благодаря Старым Богам. Вера в Семерых очень мало дала Сэму, но Старые Боги в рощах с их кровоточащими красными глазами, кажется, наблюдают и защищают Сэма. Они послали воронов, которые разбудили их с Джилли, когда Белые Ходоки наступали? Да, это были они.
Борьба против Короля Ночи может в XXI веке послужить всем нам напоминанием, что мы можем молиться разным богам и при этом быть вместе, стремясь избежать долгую зиму, когда матери душат своих детей, чтобы не слышать, как они плачут и умирают от голода или от рук мертвецов. Мы можем быть разными и все равно сражаться вместе.
Мы все сталкиваемся с суровой реальностью Спасения Извне. Мы хотели бы остаться в своих зонах комфорта, но не это рекомендуют нам Джордж Р. Р. Мартин и Джозеф Кэмпбелл. По словам Кэмпбелла: «Жизнь позовет. Общество завидует тем, кто остается в стороне от него и постучится в дверь».
Сэмвелл Тарли обретает мудрость на каждом этапе своего Пути Героя. Он пересекает порог, ведущий в мир повседневности, и возвращается в Винтерфелл с Джилли и маленьким Сэмом. Он нашел способ продолжать развиваться. Им движет желание поделиться своей мудростью с другом и лидером, который первым вдохновил его приверженность братству: Эйгоном Таргариеном.

Далее

Сэм Тарли прибывает к своему новому месту службы на границе Вестероса как пессимистичный, депрессивный одиночка, не желающий себя защищать. Он не хочет драться. На него нельзя положиться в момент кризиса. Он явный трус. Он является новобранцем в организации, которая отдает приоритет боевым навыкам и мужеству. Он попал в сообщество, где сослуживцы должны зависеть от поддержки друг друга в опасных ситуациях. Сэма бьют по шлему деревянным мечом, его рот наполнен кровью, он даже не пытается себя защитить и настаивает, что не станет лучше.
Но он стал лучше.
Сэм сталкивается с издевательствами, когда его репутация не совпадает с мнением некоторых его коллег и начальников. Аллисер Торн называет его сиром Хрюшкой перед Великим походом за Стену. После того как Сэм возвращается и распространяются слухи, что он убил Белого Ходока, Торн называет его Смертоносным.
Сэма не беспокоит Торн. Он вернулся с женщиной и ее ребенком. Сэмвелл Тарли вернулся также из своего путешествия на землю Старых Богов, и он не считает свои недостатки постоянными. Ожидается, что, столкнувшись с более могущественным врагом, нежели одичалые, Сэм отступит к пустынным пескам Дорна — вместе с Джилли и маленьким Сэмом или без них. Вместо этого он находит способ действовать с разумным уровнем счастья и мотивирующей верой в возможность оптимистичного решения вновь активизирующейся проблемы, которой не было уже тысячи лет — врагов к северу от Стены. Сэм отпускает негативные убеждения и последствия, которые будут сдерживать его. Он выбирает оптимизм, уравновешивает его с пессимизмом и ищет решение. Сэм понимает свою цель. Он выбирает действие, которое может принести спасение находящейся под угрозой стране с людьми, которых он любит и которых поклялся защищать.
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Как достигнуть цели

Ник Крейг из Гарвардской школы бизнеса пишет: «Никто не может отнять у вас вашу цель, она является вашей настоящей личностью. Цель обладает глубокими стойкостью и силой, несравнимыми с чем-либо другим». Крейг продолжает подчеркивать, что цель отличается от стремлений. Дейенерис хочет занять Железный Трон и контролировать Вестерос. Это ее стремление, но не цель. Дейенерис говорит Тириону: «Ланнистеры, Таргариены, Баратеоны, Старки, Тиреллы. Они просто спицы в колесе. Сверху сначала одни, потом другие, оно продолжает вращаться, уничтожая тех, кто на земле».

Сломать колесо

Тирион говорит, что остановить колесо — это мечта, которую многие хотели воплотить в жизнь, но ни у кого не получилось это сделать. Дени говорит: «Я не собираюсь останавливать колесо. Я намерена сломать колесо». Это ее цель: разорвать цикл, который продолжает угнетать лишенных прав, уязвимых людей.
Дейенерис очень хочет создать систему, которая будет справедливо относиться ко всем людям, а не маргинализировать, порабощать и использовать в своих интересах. Тем не менее она принимает лидерское решение на поле битвы, которое ставит эту цель под вопрос. Мать Драконов казнит двух заключенных, которые противостоят ее авторитету. Предала ли она тем самым свою лидерскую цель или сделала трудный выбор, в котором цель оправдывает средства, и доказала приверженность своей цели?
С другой стороны, стремление королевы Серсеи — победить всех ее врагов. Ее цель, которая тоже является одной из ее главных ценностей, — это власть. Успех для Серсеи означает сохранение силы и обладание большей властью. Серсея и Дейенерис являются конкурентами, чьи цели расходятся. Они должны противостоять друг другу.
В реальном мире мы также можем столкнуться с конкурентами, которые выступают против наших стремлений и целей. Важно помнить, что мы должны использовать наши ценности, чтобы сохранять свою лидерскую аутентичность. Это поможет нашим коллегам решить следовать за нами в бой. Наша аутентичность поможет нам мотивировать наших последователей.

Королева, которую мы выбрали

В организации, которая работает с традиционными границами, «считают, что у лидеров есть знания для создания конкурентной корпорации». Так бы руководили Роберт Баратеон, Эддард Старк и Тайвин Ланнистер. Так же руководит и Серсея Ланнистер. Лидерские же инстинкты Дейенерис отличаются. Она гибко относится к иерархии. Она хочет достичь уровня демократического согласия со своими подчиненными, даже если понимает, что окончательное решение лежит на ее плечах. Чтобы заставить людей двигаться вместе в сложной обстановке, Дени согласилась бы, что существует риск, когда прислушиваешься к советам народа, но риск существует в принятии любых решений. Если вы выбрали хороших советников, слушать их стоит, потому что ваша команда будет скоординирована, однако прислушиваться не означает отрекаться от ответственности. В книге «The Boundaryless Organization: Breaking the Chains of Organizational Structure» указано: «Понимая „почему“, они с большей вероятностью примут „что“».
В результате Бурерожденная принимает план Тириона по завоеванию контроля над Вестеросом, несмотря на его послужной список, который включал тактические предположения, которые не сработали: 1) рабовладельцы в Миэрине сожгли корабли Дейенерис, 2) Железный флот был уничтожен, ее союзники были убиты или взяты в плен.
«Почему» в плане Тириона имеет аналитический шахматный ход: перехитрить Ланнистеров и избежать ужаса уничтожения жителей Вестероса с помощью драконов Дейенерис. Тирион считает, что лишение жизней противорчит цели Дейенерис. «Что» — это захватить Кастерли-Рок. Проблема в том, что они не проверяют свои предположения как группа. Тирион предлагает план, и все кивают головой в знак согласия. Никакой обратной связи, никакого критического анализа, никаких предположений о неучтенных вариантах, никакой оценки правильности предположений Тириона — и Дейенерис соглашается. В Палате Расписного стола план звучит разумно, но он не работает на поле битвы.
Как сказал бывший бесспорный чемпион мира в супертяжелом весе Майк Тайсон: «У каждого есть план, пока он не получит кулаком в рот». На вопрос журналиста Майка Берардино о цитате Тайсон ответил: «Если все хорошо и ваш план работает, где-то по пути или в самом конце вы столкнетесь с неожиданной огромной проблемой. И давайте посмотрим, как вы с ней справитесь. Обычно люди не очень хорошо справляются». Дейенерис Таргариен ударили кулаком в рот.
Хорошо ли она справилась с этим ударом?
Как написал журнал Glamour после выхода серии: «У Дени новая стратегия, и она называется „выжженная земля“». Миямото так говорит в «Книге пяти колец»: «Он, запертый, — фазан. Тот, кто входит арестовать его, — ястреб». Дени пробует осторожную цивилизованность, предложенную Тирионом, но потом решает стать ястребом.
Было бы понятно, если бы Дейенерис сначала допустила ошибку из-за самоуверенности в своих силах. Ее первым инстинктивным намерением было напасть на Королевскую Гавань с ее армией и драконами. Яра Грейджой хотела, чтобы Дейенерис приняла именно это лидерское решение. Как пишут Галински и Швейцер: «Зачастую могущественные люди видят только вознаграждения в своем поведении, а не риски или даже смертельные последствия». Но Дени осторожна со своей властью. Она понимает, что власть может опьянить лидеров. Мать Драконов окружает себя теми, кто говорит правду. Она оценивает их советы и пытается принять лучшее решение.
После того как Дейенерис согласилась с планом Тириона, ее команда покидает Палату Расписного стола, и леди Оленна говорит ей: «Мир не вечен, моя дорогая». Королева Шипов дает ей далее совет: «Он умный, твой Десница. Я знала много умных людей. Я пережила их всех. А знаешь, почему? Я их не слушала. Лорды Вестероса как стадо овец. А ты овца? Нет. Ты дракон. Так будь им». Дейенерис выслушивает совет леди Оленны, но придерживается плана Тириона.
После того как план провалился, ее, образно говоря, ударили кулаком в рот. Дейенерис отправляется на драконе в Вестерос и сжигает воинов Серсеи в их красных плащах и доспехах.
Мать Драконов стоит на утесе перед взятыми в плен лордом Рэндиллом Тарли и его сыном Диконом (отцом и младшим братом Сэмвелла Тарли). Дейенерис требует, чтобы они дали клятву верности, Тирион хочет помешать публичной казни отца и сына. Он шепчет: «Ваше Величество…» и пытается охладить ее решимость действовать. Дейенерис — сильный лидер с ви́дением перемен, которое объединяет людей, готовых ее поддержать, так как она представляет собой вождя, который будет бороться не только ради своих интересов. Она бесстрашная, сильная и справедливая.
Тирион считает, что его начальница близка к моральной ошибке.
Лорд Рэндилл Тарли — не Безупречный, не раб из Астапора и не простолюдин из Блошиного Дна. Он — лорд Рогова Холма, военный с хорошей репутацией и превосходными навыками боя. Тарли был бы ценным кадром для Дейенерис, но он не преклонит колено. Лорд был бы ценным ресурсом и для Ночного Дозора, но он указывает Дейенерис, что у нее нет права заставлять его уйти к Черным. Дени стоит перед выбором. Должна ли она казнить отца и сына, которые бросают ей вызов? Она отдает команду Дрогону на высоком валирийском языке: «Дракарис!»
Дени выполняет указания Королевы Шипов. Она решает быть драконом.
Оправдывают ли цели средства, или Бурерожденная предает свои ценности и свою цель по защите уязвимых?
Отец и сын сожжены. Остальные солдаты преклоняют колено настолько быстро, насколько это возможно. Дейенерис это сделала, чтобы получить военное преимущество в своих попытках вернуть трон, который был отнят во время восстания Роберта у ее отца, короля Эйриса II. Дени летит на драконе в бой. Сражение выиграно. Джейме рассказывает неуступчивой Серсее о силе драконьего огня в битве.
Этот результат ставит перед лидером вопрос: если намерение Дени — захватить Железный Трон, она может сесть на одного дракона и сделать то, что намеревался сделать ее отец во время Восстания: сжечь город. Но это бы противоречило ее цели. Это не прибавило бы ей добровольных последователей из Королевской Гавани и Вестероса. Вместо этого Мать Драконов получила бы большое количество боязливых людей, которые бы как можно скорее преклонили колено. Это не та цель, которую она преследовала. Дейенерис не сломала бы колесо, она бы им стала. Ее последователи в Эссосе решили идти за ней, потому что Бурерожденная была сосредоточена на помощи им. Дени нужно вести свою команду к ее цели. Если она решит сжечь городское население, она станет версией своего отца или даже хуже, чем королева Серсея. Чтобы стать не просто укротительницей драконов, которая убивает людей на пути к власти, Дени должна быть лидером, который получает и сохраняет последователей.
Большинство ее последователей (от бывших рабов Эссоса до лидеров, которые заседали в Малом совете и занимали руководящие должности в Вестеросе, и Короля Севера) доверяют ей, так как верят, что Мать Драконов придерживается ви́дения, которое представляет нечто большее, чем применение собственной силы.
Миссандея объясняет, что Дейенерис — королева, которую они выбрали.
Когда Дейенерис снилось, что она была своим братом, все те годы назад с мейегой в шатре, ей представлялось, как она реализует лидерский потенциал Рейегара. Ее задача — оставаться настоящим лидером, объединяя своих последователей, чтобы противостоять риску. Мать Драконов должна призывать к переменам и находить баланс между навыками, приверженностью и инновацией своей команды, чтобы найти решения для угроз, стоящих перед ней. Дейенерис Бурерожденная — лидер армии и политического движения. Хорошо иметь драконов, но ей также понадобятся аутентичность и метод для осуществления перемен.

Аутентичность

Профессоры Пол Ингрэм и Шина Айенгар из Колумбийской школы бизнеса и кандидат экономических наук данной школы Юнджин Чой (ныне доцент Лондонской школы бизнеса) исследовали взаимосвязь между основными ценностями лидера и его способностью планировать и действовать аутентично. Исследование предоставляет эмпирическое доказательство того, что «люди чувствуют аутентичную вовлеченность в действие, которое мотивировано их основными ценностями. Лидеры, которые верны своим основным ценностям, аутентичны, так как их действия мотивированы их основными ценностями, следовательно, они целеустремленные».
Исследователи и менеджеры старшего звена считают, что способность действовать, будучи аутентичным лидером, является необходимым навыком, который может предопределить судьбу проекта — успех или провал. «Например, одно недавнее межнациональное исследование среди старших менеджеров показало, что 83 % видят, как аутентичное лидерство улучшает работу команды, а 77 % считают, что оно улучшает их собственную производительность».
Чой, Ингрэм и Айенгар отмечают: нелегко определить, что значит быть аутентичным, и не всегда, если вы считаете себя аутентичным лидером, ваши последователи тоже считают вас таковым.
Билл Джордж, как обсуждалось в главе 5 в отношении президента Кеннеди, предполагает, что аутентичные лидеры обладают следующими качествами:
1) они стремятся к цели со страстью;
2) они практикуют твердые ценности;
3) они руководят от сердца;
4) они устанавливают взаимосвязанные отношения;
5) они демонстрируют самодисциплину.
Определение Джорджа вдохновляет: «По мере того как они развиваются как аутентичные лидеры, они больше волнуются о том, чтобы служить другим, чем об их собственном успехе или признании. И они постоянно ищут пути для личного роста. Аутентичные лидеры развивают подлинные связи с другими и порождают доверие. Поскольку люди им доверяют, они способны мотивировать людей на высокий уровень производительности, предоставляя им возможность лидировать».
Чой, Ингрэм и Айенгар отмечают также, что идея аутентичности звучит предельно ясно, но она не так проста. «Быть аутентичным достаточно просто — будь самим собой. Однако в действительности добиться ощущаемой аутентичности или быть самим собой не так просто, не говоря уже о том, чтобы заставить поверить в это других».
Если мы начнем с идеи, что аутентичность предполагает быть верным себе, то Дейенерис Таргариен верна себе, когда защищает божью жену лхазарян, которую насилуют дотракийцы после того, как уничтожают ее храм. Дени также является аутентичной, когда настаивает, чтобы Мирри Маз Дуур получила возможность исцелить раненого кхала Дрого. Дени совершает ужасную ошибку и заплатит за нее, но она верна себе.
Дотракийцы считают глупым доверять божьей жене лхазарян, но кхал Дрого принимает решение Дейенерис и позволяет колдунье вылечить себя. Аутентичность не защищает от ошибок.
Является ли Дейенерис аутентичной, когда отдает приказ казнить солдат Тарли? Выжившие воины армии Серсеи тут же преклонили колено, но удалось ли Дейенерис привлечь их на свою сторону или она просто запугала их для временной поддержки? Предала ли Дейенерис свою цель или она следует ей с аутентичностью, когда использует силу своего дракона, чтобы сделать захваченную армию послушной?
Аутентичность в лидерстве позволяет нашим последователям понять, почему мы принимаем решения и почему они выбирают нас. Мать Драконов казнит Рэндилла и Дикона Тарли. Она признает, что находится на территории, где ее подчиненные будут ставить под сомнения ее решение. Тем не менее Дени делает выбор. Прав ли был Тирион, предупреждая Мать Драконов? Или же была права Дейенерис?
Дейенерис всегда понимала всю силу аутентичности. Она вошла на дотракийский погребальный костер и вышла обнаженной, но неопаленной, с тремя маленькими драконами. Дени публично прошла испытание, что обеспечило ей последователей. Этот подход и ее выживание вселяют в кхалиси уверенность и заставляют ее продолжать действовать с верой в свои ценности, когда она направляется в Кварт, в Залив Работорговцев, на Драконий Камень и Вестерос.
Исследование Чой, Ингрэма и Айенгар дает понять, что «восприятие аутентичности, по крайней мере в сфере лидерства, зависит от способности лидера управлять этим образом и показывать его другим». Общение перед аудиторией является мощным способом убедить потенциальных последователей в своей аутентичности. Вполне возможно, что Дейенерис выбила из колеи потеря Хайгардена и кораблей Железного флота, и именно поэтому она казнила Тарли. Возможно также, что она поняла необходимость этого послания, чтобы восстановить веру своих последователей в ее приверженность и способность достигать целей и выполнять свои намерения.
Когда подтверждаются ценности лидера, «утверждения ценностей делает основанную на ценностях мотивацию очевидной для лидеров и, следовательно, делает лидеров более сосредоточенными на их основных ценностях, когда они сообщают о своих решениях последователям, а также когда они реализуют свои решения». Другими словами, когда Дени садится на своего дракона и летит в бой на Вестерос, она отражает все свои ценности — от равенства, ответственности, мужества и силы до свободы. Такое подтверждение, по мнению Галински и Швейцера, может поставить ее в предостерегающую позицию, так как Бурерожденная чрезмерно верит в свои силы, или же это может сделать ее ценности очевидными и подтолкнуть Дени вперед, чтобы противостоять врагу.
Дейенерис понимает, что драконы являются ее детьми и оружием. Они меняют правила игры. Она сдерживает себя, пока не решает, что ее аутентичный ответ — отложить эту стратегию и отправиться в бой. Она сделала выбор на поле битвы, зная, что возглавляет армию в поддержку трансформационной цели: сломать колесо. Если бы лорд Рэндилл Тарли хотел выжить или хотел, чтобы выжил его сын Дикон, он бы преклонил колено. Он бы ушел в Черные. Он бы последовал обещаниям Джейме и бросил Королеву Шипов и Хайгарден ради обещаний о богатстве и статусе.
Тирион был прав, но Дейенерис нужно было возглавить свою армию, а также захваченную армию врага. Лорд Рэндилл Тарли и его сын были убиты из-за нежелания преклонить колено. Дейенерис Бурерожденная, Мать Драконов могла простить их и использовать Тарли в качестве ресурса. Дени же решила показать как своим последователям, так и своим врагам, что она пришла побеждать.
Вполне возможно, что, стоя над захваченной армией и двумя мятежниками, Дейенерис размышляла над своими ценностями и приняла аутентичное решение. Возможно также, что ее сбила с пути власть, и она действовала как дочь Безумного Короля. Время покажет.
Королева Серсея и Мать Драконов — смелые, успешные лидеры, которые работают с разными уровнями аутентичности. Они обе верны своим убеждениям, разница в том, что решения королевы Серсеи лишены интереса ставить своих последователей в один ряд со своими планами и стратегией. Серсея не будет соответствовать пяти категориям аутентичного лидера согласно Биллу Джорджу. Когда она соглашается сотрудничать с Дейенерис, Джоном Сноу и остальными, она лжет. Лидерство Серсеи не преследует никакой цели, чтобы помочь людям, которыми она руководит. Серсею не волнует никто другой, кроме ее семьи.
Но Дени не все равно. Дени пытается соответствовать всем пяти категориям Билла Джорджа.
В книге Роба Гоффи и Гарета Джонса «Почему люди должны следовать за вами?» авторы подчеркивают важность понимания нашего жизненного опыта. Аутентичные лидеры готовы выявлять и использовать свои различия и выходить за пределы зон комфорта. Мы видим это в случае с Серсеей и Дейенерис в Вестеросе и Эссосе. Они борются за высшую руководящую роль в среде, где амбиции могут убить человека.
Лидерство не было дано им в руки. Королевам пришлось за него бороться. Серсея получает свободу и восстанавливает свою лидерскую позицию, взорвав Великую Септу Бейлора с помощью дикого огня. Дейенерис отправляется в бой верхом на драконе. Обе женщины понимают, как их прошлый опыт создал проблемы и ресурсы. Серсея училась у своего влиятельного, могущественного и успешного отца Тайвина Ланнистера. У Дейенерис не было возможности учиться у своего брата Рейегара или у отца, короля Эйриса II. Дени решила попытаться узнать о них обоих, включая их сильные и слабые стороны. Сир Барристан Селми, который служил ее отцу в качестве лорда-командующего Королевской гвардии, был ее ресурсом, пока Сыны Гарпии не убили его. Джорах Мормонт тоже помогал Дени извлечь уроки из ее прошлого.
Обе женщины обладают чертой, которая, по мнению Гоффи и Джонса, имеет основополагающее значение для аутентичного лидерства: «Они комфортно себя чувствуют по отношению к своему происхождению». Этот комфорт не означает, что они наслаждаются тем, что им пришлось пережить, а то, что они пытаются ему соответствовать. Реакции Серсеи сильнее выражены в этом отношении. Она ходила к мейеге Мэгги Лягушке, которая сказала ей, что трое ее детей рано умрут. Это предсказание преследовало ее и оказалось правдой. Серсея смогла принять свои отношения с Джейме и смириться с неприятным браком, хотя это потребовало от нее подстроить смерть ее мужа.
Серсея отвечает на любую конфронтацию нападением. Она научилась этому у Тайвина. Ланнистеры всегда платят свои долги. Это относится к деньгам, а также к нападкам на их власть или наследие.
Дейнерис может атаковать, но она также слушает и учится. Когда лорд Варис говорит Дени, что жители Вестероса ждут ее героического возвращения, она вспоминает, как Иллирио Мопатис уверял Визериса, будто женщины Вестероса шьют знамена с драконами, а мужчины тайно поднимают тосты в его честь. «Это ваш народ, и он вас любит». Так говорил магистр Иллирио, убедив тщеславного Визериса, но не его наблюдательную сестру.
Дейенерис эффективно использует навыки самосознания и способность рассказывать своим советникам, что ее беспокоит. Она знает, что хочет взять Даарио с собой в Вестерос, но понимает, что ей нужно освободиться от обязательств перед своим романтическим партнером. Дени не хочет оставлять Даарио. Она обращается к Тириону за советом.
Трудно представить, что Серсея оставит то, что хочет, до того момента, как это станет ей ненужным. Серсея жертвует только тогда, когда ее действия принесли эту жертву — например, смерть ее детей.
Обе женщины понимают, что аутентичность в лидерстве требует исполнения. То, что они принимают вызовы, видно как в выборе одежды, так и в готовности донести соответствующий посыл как в устной форме, так и своими действиями. Можно утверждать, что Дейенерис совершает лидерскую ошибку, когда сжигает отца и сына Тарли, но она серьезно относится к моменту с точки зрения того, как эти действия будут интерпретировать ее последователи. Гоффи и Джонс называют эту черту способностью знать и показывать себя, но ровно настолько, насколько нужно.
Обе женщины научились еще одному качеству, которое Гоффи и Джонс определяют как критически важное для аутентичного лидерства, — необходимости рисковать. Серсея живет этим. Ей необходимо жить этим. Ее партнерские отношения являются реальной политикой, этому ее научил Тайвин. Когда она работает с Фреями, Железным Банком или Эуроном Грейджоем, ее партнерские отношения носят транзакционный характер. Она будет рисковать, но эти риски — ради ее собственного интереса, она расставляет приоритеты только лишь согласно расширению своей власти. Именно здесь Серсея расходится с моделью Гоффи и Джонса.
Гоффи и Джонс утверждают, что аутентичность требует, чтобы лидеру было не все равно. «Настоящие лидеры искренне переживают о своем деле». Они настаивают, что в английском языке глагол «care» можно рассматривать как описание мягкой эмоциональной тенденции или действия, но, когда дело касается лидерства, переживать о своих людях становится тяжело. «Когда мы показываем, что нам дорого, мы становимся уязвимыми. Именно эта уязвимость влечет за собой личные риски. Эта способность означает, что лидеры готовы использовать свою страсть, чтобы увеличить эффективность других и бросить вызов устоявшимся организационным догматам». Гоффи и Джонс используют термин «жесткая эмпатия», который предполагает в помощь команде оставаться сосредоточенной на цели. Это значит, что вам нужно четко представлять задачи, людей и общую цель.
Цель Серсеи состоит в том, чтобы получить власть, — отомстить своим врагам и продолжать стоять на вершине с бокалом красного вина в руке. Цель же Дейенерис, которая понятна всем ее избранным последователям, состоит в том, чтобы сломать колесо, которое продолжает угнетать уязвимых. Риск необходим для достижения ее цели. «Существует какое-то сверхжелаемое конечное состояние, которое придает силы лидеру, который, в свою очередь, передает эту силу последователям. Эффективным лидерам действительно важна эта цель, настолько, что они раскрывают свою аутентичную сущность». В Дейенерис Таргариен достаточно энергии, чтобы сломать колесо.
Билл Джордж пишет, как мотивация стать лидером часто развивается из-за столкновения с риском. И Серсея, и Дейенерис смирились с риском, прежде чем стать королевами. Серсея переступила моральную черту, когда отравила вино короля Роберта, но, когда Десница короля предлагает ей взять детей и бежать, она решает остаться и сражаться. У Серсеи появляется уверенность, что она справится с этой задачей, когда стала королевой-регентом короля Джоффри. Мы можем не соглашаться с ее лидерскими решениями, но после ее столкновения с Его Воробейшеством мы можем согласиться, что Серсея не потеряла уверенность в своих способностях справляться с риском, добиваться свободы и руководить, сидя на Железном Троне.
В Дотракийском море Дейенерис становится кхалиси, перенимая культуру дотракийцев. Она пытается убедить кхала Дрого отправиться через ядовитую воду и захватить Железный Трон. После того как Дени понимает, что потеряла из-за мейеги, она решает увеличить риски и бороться за то, во что верит, даже если это означает отложить ее цель по завоеванию Железного Трона.
Билл Джордж цитирует покойного Джона Гарднера, бывшего морского пехотинца США во время Второй мировой войны, который впоследствии стал президентом Сarnegie Corporation и министром здравоохранения, образования и социального обеспечения в администрации Джонсона. Среди других достижений Гарднер продолжал поощрять лидеров переходить на государственную службу. «Были некоторые качества, которые ждала от меня жизнь». Как объясняет Джордж: «Когда лидеры выходят из зоны комфорта, чтобы столкнуться с новыми вызовами, они часто обнаруживают способности, о которых они не знали». Важно рисковать, потому что «вас могут удивить лидерские способности, о которых вы раньше не знали». Ваша лидерская эффективность зависит от работы с высокой мотивацией и использования вашего полного набора навыков. Вам нужно их обнаружить, и это часто случается во время испытаний. Это можно отнести как к Дейенерис, так и к Серсее.
Наши основные ценности отражают то, что мы считаем наиболее важным. Дейенерис твердо верит в право всех людей жить свободно и не становиться жертвами рабства. Свобода — еще одна ключевая ценность. Мы сталкиваемся с ситуациями, которые могут (или не могут) отражать четкую согласованность с нашими ценностями и действиями, которые мы считаем правильными. Когда Серый Червь и Даарио захватывают Сына Гарпии, Дейенерис отказывается казнить его за убийство Безупречного Белой Крысы, о чем попросил один из освобожденных миэринских рабов. Дейенерис настаивает на справедливом судебном разбирательстве вместо линчевания. Ее поддерживает сир Барристан Селми, который известен во всех Семи Королевствах как Барристан Смелый, он советует ей быть лидером, который управляет инстинктом использования власти.
Барристан Смелый был другом ее брата Рейегара и служил ее отцу, Безумному Королю. Он говорит Дени, что ее отец всегда отправлял правосудие так, как, по его мнению, люди заслуживали. У него была власть, чтобы выносить приговоры, он совершал ужасные действия, часто в отношении невинных мирных жителей.
Дейенерис была вынуждена противостоять ситуациям, которые не соответствуют ее ценностям. Как и любой другой лидер, она мотивирована и убедительна для своих последователей, когда действует по причинам, которые определяют ее основные ценности. Как и в случае с Тарли, это не всегда легко. Также не всегда понятно, соответствует ли решение лидера его ценностям. Возможно, Мать Драконов совершила ошибку, проигнорировав просьбу Тириона. Она решила заручиться поддержкой своих захваченных солдат. Она участвовала в битве. Она хотела завоевать своих последователей.
Когда лидеры создают ясность, которая показывает, что их ценности и действия совпадают, последователи замечают, что решения лидера не являются результатом внешнего давления (вознаграждения, наказания, социального давления или чувства долга). Лидер находит удовольствие или присущее ему удовлетворение, и это видят последователи.
Мать Драконов посылает четкий сигнал, когда спускается с неба на своем драконе.
Дейенерис понимает общение невербальными способами (это включает в себя правило одеваться по-дотракийски, когда она стала кхалиси, позднее сменив наряд на одежду Миэрина, а на Драконьем Камне ей нужно было показать свою силу. Она также бросает вызов ее последователям и просит их выражать свое мнение. Она может не последовать их совету, но она просит их высказывать свою точку зрения. Будучи женщиной, которая выросла без какого-либо имущества или семьи (кроме ее старшего брата Визериса и права на престол), она ощущает себя символом наследия Таргариенов, красоты, силы и власти. Бурерожденная понимает, что в Известном мире лидерство — это ответственность, успех в лидерстве нужно заслужить, и ее посыл очень важен.
Дейенерис боролась за лидерскую роль, в которой многие пытались ей отказать. Дейенерис в качестве бартера отдали кхалу Дрого в обмен на армию. Брат Король-попрошайка сказал ей: «Я бы позволил всему кхаласару отодрать тебя, моя милая сестрица». Визерис не последний человек, который пытается вытеснить ее с помощью оскорблений и предательства. В Кварте Ксаро Ксоан Даксос с Летних островов пытается очаровать кхалиси, обещая корабли и брак, только чтобы украсть ее драконов. Дени запирает мужчину в его же хранилище и оставляет там умирать.
В Астапоре Бурерожденную оскорбляет добрый мастер Кразнис мо Наклоз, который даже и подумать не мог, что она понимает валирийский. Дени настраивает его Безупречных против него. Она сжигает кхалов, которые пытаются оставить ее в Дош кхалине (совете овдовевших кхалиси) в Ваес Дотрак. Дени продолжает следовать тому, что считает правильным: лидерству. Она считает, что ее долг — править сидя на Железном троне, вернуть то, что было у нее украдено. И все же она хочет быть лидером, не повторяя ошибок предыдущих лидеров ее семьи. Мать Драконов верит в ценность свободы для всех. Она продолжает освобождать людей и видит в этом свою цель: сломать колесо, которое порабощает уязвимых.
Ключевой вывод в работе Чой, Ингрэма и Айенгар заключается в том, что «лидеры могут чувствовать себя аутентичными и восприниматься последователями как аутентичные, если они активируют личные ценности, которые являются центральными для их представления о себе, с помощью упражнения, в ходе которого они на несколько минут напоминают себе о своих главных ценностях». Дени нужно будет напоминать себе о своих основных ценностях — по мере того, как будут расти ее вызовы в Вестеросе. Будучи дочерью короля Эйриса II, Дейенерис имеет право стать Защитником Семи Королевств. Ее аутентичное лидерство может стать частью решения проблемы. Мать Драконов не должна отвлекаться на королеву Серсею или что-то другое, но следовать своей цели и вести вперед саму себя и своих последователей. «Поведение лидеров часто обусловлено множеством мотивов, потому что он управляют множеством составляющих». У Дени много разных составляющих, и ей необходимо работать, чтобы они были сосредоточены на главной угрозе. «Намерения лидера могут быть аутентичными, они могут действовать соответственно и чувствовать себя аутентичными, но последователи могут видеть их как неаутентичных, неправильно истолковав их намерения». Дени обладает способностью согласовывать свои способности общения со своими ценностями и выявлять полную приверженность разнообразной группы последователей, но она не может относиться к ним как к должному.
Дени понадобится аутентичность, которую она сможет использовать для поддержания своих рабочих отношений в Вестеросе и Эссосе. У Матери Драконов есть дотракийские кровные всадники, ее армия Безупречных, доступ к союзникам Короля Севера и одичалым. У нее остались два дракона. У Короля Ночи есть дракон, и он может на нем летать. Возможно, он также может предвидеть и предсказывать, как максимизировать свой успех в будущих сражениях. Это можно аргументировать тем, что у него было копье и огромные цепи, когда пришло время захватить Визериона. Дейенерис и ее команда столкнулись с серьезной проблемой.
Билл Джордж пишет: «Гениальность приходит только благодаря использованию своих сильных сторон». Он объясняет: «Когда вы находите роль, которая сочетает ваши мотивы с вашими способностями, вы найдете золотую жилу, которая максимизирует вашу эффективность как лидера».
Дейенерис Таргариен движима своей целью сломать колесо. Ее лидерская сила аутентичности была важна для ее успеха. Последователи Дени решили следовать за ней. Она смогла направить себя и построила союз из последователей. Но она должна иногда, хоть на несколько минут, делать шаг назад и размышлять о своих основных ценностях. Такая самоорганизация может способствовать аутентичности Дейенерис в стрессовые моменты, с которыми столкнется она и ее команда.
Что касается ценностей, Бурерожденная должна помнить совет Королевы Шипов: «Будь драконом!» Она должна сбалансировать эту силу с ее гуманистическими целями.
Чой, Ингрэм и Айенгар писали: «Подумав в течение нескольких минут об основных ценностях, лидеры могут эффективно их активировать и найти свою мотивацию, основанную на ценностях, и в результате испытать аутентичность».
Не забывайте размышлять о ценностях, чтобы получить четкое представление о правильных решениях для стимулирования мотивации, сплотите команду общением и действуйте таким образом, чтобы показать, что ваши решения «исходят из сердца лидера». Когда придет время стать лидером, возьмите с собой свою команду и бросьте вызов Королю Ночи!
Упражнение № 1. Подумайте о ценностях, чтобы вызвать аутентичность
Чтобы использовать рекомендации по размышлению над основными ценностями (особенно в ключевые моменты вашего Пути Лидера), вспомните упражнение, которое вы выполнили в главе 1.
• Напомните себе, как вы выбрали эти ценности.
• Почему вы считаете эти ценности удовлетворяющими?
• Как вы себя чувствовали в прошлом, когда достигли своей высшей ценности, следуя цели?
• С какими трудностями вы столкнулись в аутентичной реализации ваших ценностей?
• Как вы себя чувствовали, когда достигли своей цели?
Когда мы смотрим на основные ценности Дейенерис Таргариен, на вершине мы видим Свободу, а Равенство — в конце ее иерархии.

Дейенерис
Свобода
Власть
Смелость
Ответственность
Равенство
Дейенерис считает, что все люди заслуживают равных шансов. Она берет на себя Ответственность, чтобы работать и обеспечить Равенство. Первостепенная ценность, которая охватывает структуру ее ценностей, — это Свобода. Она отражает основную ценность, которая удовлетворяет ее самым фундаментальным образом. Бурерожденная добивается Свободы, когда освобождает рабов в Миэрине, что требует от нее приверженности вере в Равенство, а также Смелости противостоять вызову. Она также признает, что получит Власть, когда выполнит свои обязательства по отношению к Равенству, Ответственности и Смелости. Дейенерис верхом на драконе в небе — это проявление ее ценностей.
Когда Мать Драконов окажется перед Королем Ночи и его новым оружием — голубоглазым Визерионом, — для нее будет важно помнить, почему она так долго и упорно боролась за то, чтобы вернуть контроль над Железным Троном Таргариенам. Дейенерис хочет сломать колесо. Ее конечная ценность Свободы будет достигнута, если она сможет предоставить Равенство людям, которых раздавило колесо. Колесо приняло ледяной и не столь красивый вид. Дейенерис может вернуться к своим ценностям, чтобы найти силу и сосредоточиться на своей аутентичности против большой опасности. Когда Дени будет лететь на драконах и размышлять о том, почему должна сломать колесо, она активирует свои ценности и испытает аутентичность.
Упражнение № 2. Комфорт по отношению к своему происхождению и мобильность
В книге «Почему люди должны следовать за вами?» авторы рекомендуют шаги, которые вы можете предпринять, чтобы вам было комфортно жить, зная ваше происхождение. Сюда Гоффи и Джонс включают и мобильность.
Цель первого — уметь быть естественным, понимать, что вас сформировало и что вы отстаиваете. Вы должны сознавать, что являетесь суммой вашего опыта. Цель мобильности заключается в переходах в различные социальные, географические и организационные среды, сохраняя при этом стабильность. Если лидер сбивается с пути, когда перемещается в незнакомую ему среду, это не сделает его продуктивным. Неудивительно, что в Вестеросе, за исключением тюрьмы и Позорного шествия мимо насмехающихся и оскорбляющих граждан, Серсея не покидает пределы своей безопасной зоны: Красного Замка и близлежащих зданий. Серсея не показывает легкую мобильность. Дейенерис же является образцом легкой мобильности: сначала она становится кхалиси, потом отправляется в Залив Работорговцев в Эссосе, затем прибывает на Драконий Камень и направляется по ту сторону Стены, чтобы спасти Джона Сноу и его людей.
Авторы рекомендуют пять следующих шагов, чтобы вы жили комфортно, зная ваше происхождение, и чтобы вам доступна легкая мобильность.
1. Ищите новый опыт и новые контексты: «Сюда можно отнести небольшие изменения — например, вести за собой, выходя за пределы своей роли, а также большие изменения — такие, как стремление вести за собой в совершенно ином контексте». Важным примером в «Игре престолов» является решение Тириона отправиться на Стену в Черный Замок. Им движет любопытство. Это усилие можно было бы рассматривать как пустую трату времени, но спустя годы оно подготовило Тириона дать совет Дейенерис и рассказать о хороших воспоминаниях по отношению к Джону Сноу.
Развитие самопознания помогает избегать зон комфорта и связанной с ними рутины, которые не вызывают в нас любопытство.
2. Получайте честные отзывы: «Эффективные лидеры ищут источники прямой обратной связи». В программах Колумбийской школы бизнеса участники просят своих коллег по работе — босса, сверстников или подчиненных — заполнять опросники и давать отзыв об их лидерстве. Эти отчеты являются частью процесса, который используют во многих организациях. Они являются полезным для руководителей механизмом, позволяющим им лучше понять области, в которых они сильны, и области, на которых им стоит сосредоточить свое внимание и которые нужно развивать. Гоффи и Джонс также рекомендуют получать отзывы от доверенных коллег, семьи и друзей.
Джон Сноу не хочет прислушиваться к совету, который ему дает Донал Нойе в Черном Замке. «Оружейник нагнулся ближе. — Ты не лорд, помни об этом. Ты Сноу, а не Старк. Ты бастард и задира». Джон шокирован, он пытается ответить на обвинение, но позже решает защитить Сэмвелла Тарли и братьев Ночного Дозора, используя эмоциональный интеллект. Способность Джона Сноу принимать критику и учиться имеет большое влияние на судьбу Семи Королевств.
3. Изучите биографию: «Самопознание появляется тогда, когда вы можете смириться с событиями, которые делают нас теми, кто мы есть». Поразмышляйте над опытом, который сформировал вашу личность. Существуют различные упражнения для изучения прошлого. Простой подход: нарисовать линию на бумаге и в начале этой линии написать дату вашего рождения, чтобы создать линию жизни. Затем продвигайтесь вверх по линии и отмечайте различные жизненные события, которые вы помните. Этому упражнению меня научили около двадцати лет назад, многие годы я его использую во время занятий с руководителями и студентами. Если вы уже выполняли что-то похожее на это упражнение, сделайте его снова. Вы можете повторять упражнение и получать новую полезную информацию, вспоминая события, которые повлияли на вас.
Это упражнение откроет ваши глаза на уникальный опыт, который сформировал ваше развитие, а также предоставит вам опыт, который вы сможете использовать для передачи своих лидерских идей широкому кругу коллег, включая босса, коллег и подчиненных. Эти истории также помогут вам общаться с клиентами. Подумайте о послании, которое вы хотите донести до вашего клиента, и о ценности, которую оно представляет, а затем найдите в вашей Линии жизни историю из прошлого, которая соответствует предполагаемому посланию.
Когда Дейенерис допрашивает лорда Вариса в Драконьем Камне о его участии в организации ее убийства, Дени использует историю о тщеславии брата из своего прошлого, чтобы донести до Вариса мысль о том, что она не клюнет на ложь и фальшивые комплименты. Мать Драконов также требует от Вариса полной честности, чтобы тот мог сказать, если она будет принимать плохие лидерские решения. Она использует момент из ее Линии жизни, чтобы донести послание о важной для нее ценности в контексте лидерства: честности.
4. Возвращение к истокам: «Проводите время с людьми, которые знают вас без атрибутов организационной власти». Мне уже далеко за 50, и я понимаю, что время, проведенное с друзьями из прошлых периодов моей жизни, помогает мне и в плане удовлетворения моим происхождением, и с легкой мобильностью. Полезно пересмотреть прошлые приключения и вызовы, вспомнить, как вы помогали друг другу, какие трудности пережили вместе, и не забывать, что вы можете поговорить об этом спустя много лет и поделиться тем, чему каждый из вас научился.
Учитывая бремя лидерской ответственности, лежащей на плечах выживших детей Старков, нельзя сказать, что они избежали «атрибутов организационной власти», как назвали их Гоффи и Джонс. Наоборот, они боролись несмотря ни на что, чтобы добиться организационной власти после предательства Теона и Фреев, Ланнистеров и Болтонов. Тем не менее возвращение к корням происходит, когда уже повзрослевшие Старки могут воссоединиться с Домом, который, по их мнению, исчез навсегда. Они могут расслабиться (немного) и поддержать друг друга (очень сильно) в Винтерфелле.
5. Найдите третье место. Эту идею активно продвигает социолог и писатель Рэй Олденбург. Она предполагает, что мы можем извлечь выгоду из мест — не из социальных сетей — для связи с людьми и развития вне семьи и работы. Будучи директором программы в Колумбийской школе бизнеса, я звоню каждому руководителю в месяцы, предшествующие старту программы. Помимо прочего, я спрашиваю у них об их интересах вне работы и семьи. Какие хобби или занятия их привлекают? Вполне очевидно, что в интересы глобальной группы руководителей входят традиционные виды спорта, такие как гольф и футбол, а также индивидуальные интересы — чтение, кулинария, но всегда есть что-то — группа, место или занятие, которые служат их версией третьего места.
Третье место для Сэма — это книги. Для Арьи это ранние созерцательные моменты, где мы можем наблюдать ее тренировки с мечом Иглой. Для Тириона это книги, а также социальные взаимодействия, которые можно осуждать, но они все равно попадают под концепцию третьего места. Для Дейенерис на третьем месте — быть с ее драконами, помогать им и летать на них верхом.

Вышеуказанные пять шагов помогут почувствовать удовлетворение своим происхождением и достигнуть легкой мобильности. Это шаги, которые помогут вам узнать себя и использовать эту способность, чтобы показать себя и свою аутентичность. Они ответят требованию лидерства идти на риск, что будет способствовать успеху в аутентичности и стимулированию изменений для достижения цели.

DVP>C

Профессор Колумбийской школы бизнеса Джоэл Брокнер предлагает процесс, который приведет к успешным инициативам для изменений. Структура процесса выглядит так: DVP>C. В книге The Process Matters Брокнер пишет: «Даже если попытка добиться перемен и не для слабонервных, я не говорю, что человек должен хорошо справиться со всем, что входит в процесс изменений. Я просто говорю, что должны присутствовать все аспекты структуры DVP>C».
Профессор Пол Ингрэм считает: «Организационные изменения — это одна из самых трудных задач для руководителей, независимо от того, касается ли она группы, подразделения или всей компании. Компании состоят из отдельных людей, и из личного опыта каждый из них знает, как трудно меняться». Если мы хотим добиться изменений для достижения нашей цели, мы можем помочь нашей аутентичности, запомнив уравнение для достижения организационных изменений: DVP>C.
D — это неудовлетворенность тем, как обстоят дела, V — это ви́дение будущего, а P — это процесс достижения этого видения. Если одна из этих категорий не была эффективно передана лидером, последователи не смогут преодолеть свое сопротивление С — цене изменений. Ингрэм объясняет: «Если произведение первых трех факторов превышает цену изменений (как экономическую, так и психологическую), тогда изменения становятся возможными. Однако если какой-либо из этих трех факторов отсутствует, то произведение будет слишком маленьким, чтобы преодолеть сопротивление».
Много лет назад молодой консультант из McKinsey & Company Вольфганг Бернхард, который всего двумя годами ранее закончил Колумбийскую школу бизнеса, столкнулся с такой проблемой, когда увидел возможность возглавить инициативу по совершенствованию процессов на заводе Mercedes в Штутгарте, но его ждало сопротивление. «Было тяжело, — сказал Бернхард. — Так как люди думали, что все было хорошо». Пол Ингрэм пишет, что сотрудники Mercedes не видели причины решать проблему и улучшать процессы. «Им не предоставили убедительных аргументов в пользу изменений или ви́дения будущего». Лидеру не удастся добиться перемен, если их последователи не признают неудовлетворенность текущей ситуацией. Бернхарду нужно было создать убедительный аргумент в пользу перемен.
Ингрэм указывает на два эффективных способа вызвать неудовлетворенность.
1. Дать сотрудникам информацию о том, как плохо обстоят сейчас дела, и показать ее на контрасте с фактами о желаемых результатах. Именно этого пытаются достичь Джон, Дейенерис и их команда, когда привозят вихта в Королевскую Гавань.
2. Менеджеры могут подчеркнуть положительные результаты, которых нужно достичь. Это может потребовать от лидера показать последователям разрыв между удовлетворительным настоящим и желанным будущим. Когда Миссандея говорит Тириону и Давосу на Драконьем Камне, что последователи Дейенерис выбрали ее, она подчеркивает, что Дейенерис преуспела как раз по этой части, показав такой разрыв. После успешного освобождения Миэрина последователи Дени садятся на корабли и пересекают Узкое море, чтобы начать новую войну. Они это делают, так как верят, что успех в Миэрине — это шаг к большему успеху в Вестеросе. Они верят в миссию Матери Драконов.

Вольфганг Бернхард создал неудовлетворенность, используя обе эти стратегии. Он понимал, несмотря на совет партнера из McKinsey подавить сопротивляющихся, что применение давления не приведет к их заинтересованности. Он показал своим коллегам, что ситуация была хуже, чем они могли себе представить, и предоставил им пример того, насколько процессы могут улучшиться. Он сказал им, что «если они не увеличат свою производительность, их трансмиссии не будут конкурентоспособными, и они резко отстанут от конкурентов».
«По этой причине я взял свою команду в Японию и показал им, как работают там, — сказал Бернхард. — После той поездки им стало совершенно ясно, что, если они не повысят производительность, у них нет шансов». Бернхард получил поддержку в отношении категории D — неудовлетворенности.
Бернхард смог помочь своей команде понять, как определить будущее положение. Это V — ви́дение будущего. Такие примеры меняют предположения гуру Джона Коттера о том, что «изменения в поведении происходят главным образом, если они отвечают чувствам людей». Чтобы добиться приверженности достижению идентифицируемого будущего состояния, нужен баланс между устремленностью и спецификой. «Мы поставили перед собой цель повысить производительность на 25 %. Все сказали, что это невозможно. Мотивация появилась после поездки в Японию. За год мы достигли наши 25 %!» Чтобы создать приверженность, которая окажется больше, чем сопротивление людей переменам, лидеры должны показывать неудовлетворенность и ви́дение процесса.
После поездки Бернхарда в Японию он получил приверженность, чтобы достичь цели в 25 %. Успех потребует поддержки примерно 3000 сотрудников. Как он получил переменную P — процесс достижения этого ви́дения во всех уровнях организации? «В Mercedes мы выбирали людей… из числа синих воротничков. У нас также были собрания, чтобы рассказать всем о наших общих причинах, но [мы использовали эту] маленькую группу вовлеченных для создания процесса активных изменений». В идеале для изменений нужно слушать всех вовлеченных и использовать их отзывы, это включает в себя привлечение самых сопротивляющихся людей в организации.
Джон Коттер отмечает: когда изменения должны произойти быстро, более оправданным будет централизованное принятие решений. Лидерам необходимо получить полную поддержку, они могут использовать отзывы, чтобы добиться приверженности. Они также должны понимать, когда ситуация требует централизованного принятия решений и скорости. Дополнительное поощрение процесса включает в себя:
1) продумать механизмы — такие, как «табели успеваемости», которые могут помочь процессу;
2) устранить барьеры на пути к изменениям (культура, ресурсы и т. д.);
3) набраться терпения.

В мире Огня и Льда этим уравнением DVP>C продиктована вся жизнь Дейенерис. Она проложила путь через различные города, деревни и пустыни Эссоса до Драконьего Камня в попытке изменить не просто организационное руководство Вестероса, но и разобраться с организационной угрозой в лице Белых Ходоков.
С того момента когда Дейенерис вошла в погребальный костер кхала Дрого, она взяла на себя обязательство найти лидерское решение (D) для себя и для своих последователей. С тех пор как некомпетентность ее брата Визериса стала очевидной в Дотракийском море, (V) ви́дение будущего Дейенерис включало возвращение Железного Трона, либо романтическое партнерство с тем, кто это сделает, либо возглавление ею вторжения. Когда Бурерожденная прибывает на Драконий Камень, ее ви́дение все еще заключается в том, чтобы создать новое справедливое лидерство в Вестеросе. Важность этого ви́дения будет увеличена с признанием Короля Ночи и его армии.
Приобретение P — процесса достижения этого ви́дения потребовало от Матери Драконов адаптироваться к различным ограничениям, давлению и возможностям, но она извлекла выгоду из своей готовности направить усилия к коллективным переменам. В какой-то момент в будущем процесс достижения должен будет направиться к той политической структуре, которая, по мнению Дени, может «сломать колесо». В Миэрине она пыталась быть доброжелательной королевой. Возможно, Бурерожденная будет придерживаться этой же модели поведения, хотя также возможно, учитывая ее открытость ко мнению советников, она выберет новую форму правления. Но фокус на Р у нее в перспективе. Сначала Дени нужно сосредоточиться на Р, которая может объединиться с D и V, и собрать все доступные ресурсы, чтобы противостоять Белым Ходокам. Пришло время побеждать, а не умирать.
Мы видим уравнение в действии, когда команда Дейенерис доставляет вихта Серсее в разрушенное Драконье Логово в Королевской Гавани. Команда отправилась по ту сторону Стены, чтобы доставить Серсее доказательство того, что проблему, предоставленную конкурентами, нельзя игнорировать. Джон говорит Серсее, ссылаясь на воскресший труп, который визжит и дергается в грязи: «Если мы не выиграем эту битву, тогда такова судьба каждого человека в мире». Эти две конфликтующие политические организации, одна под знаменем Дракона, другая под знаменем Льва, вот-вот заключат партнерское соглашение, чтобы остановить Короля Ночи. Но Серсея нарушает устное соглашение. Как сказал Король-за-Стеной Манс Налетчик о преимуществе Короля Ночи: «Мы все равны для них. Мы мясо для их армии».
Дейенерис Таргариен должна помнить, что обладает властью централизованного принятия решений, но шансы на успех ее команды могут появиться (как рекомендует Вольфганг Бернхард) путем устранения разобщенности и создания междисциплинарных команд. Решение этой проблемы необязательно должно ложиться на плечи Дени. Это может сделать любой из ее команды союзников по отдельности или совместными усилиями.
Упражнение № 3. DVP>C
Рассмотрим лидерскую проблему, с которой вы сталкиваетесь в своей команде или организации (или личную проблему, требующую решения) и заполните таблицу с четырьмя категориями. Можете отвечать так, будто общаетесь с коллегами или даете совет самому себе.
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Пример: Теон использует уравнение DVP>C, чтобы убедить Железнорожденных помочь ему спасти Яру из рук их дяди, Эурона Грейджоя

Реальный мир: продажа газировки в Ираке

В прошлом году я проводил курс для руководителей в Колумбийской школе бизнеса. Один из участников (Реда, гражданин Марокко) занял руководящую должность в организации в Ираке — стране, которая столкнулась с различными послевоенными проблемами. Продукция компании включает в себя популярные напитки, закуски и еду. Я написал Реде и спросил его мнение насчет ценности модели DVP>C.
D — Неудовлетворенность: Реда сказал, что на тот момент, когда его команда взяла руководство компании в свои руки, миссия, по его словам, была «полностью потеряна». Организация была не сфокусирована, а взаимодействия с клиентами были ошибочными. Рабочая среда основывалась на страхе и наказаниях. Люди признавали, что им некомфортно работать в этом месте. Процесс найма был случайным и не основывался на заслугах соискателей. Реда и команда старших руководителей провели глубокую работу, чтобы восстановить их миссию. Они выполняли упражнения, в ходе которых делились тем, что было для них важно по отношению к организации, их профессиональной работе и стремлениям в организации. Людям стало ясно, чем они были недовольны в организации, и это побудило их работать над ви́дением и процессом.
V — (Ви́дение) — чтобы объединиться вокруг ви́дения, команда использовала свои основные ценности в качестве движущих сил лидерства. Они определили основные ценности, создав иерархию, и поддержали их с помощью лидерского поведения. Примером этому является то, что они определили важность ценности «Уважение» для команды. Чтобы действовать с «Уважением», нужно также использовать «Стойкость» и «Делать все, что в ваших силах». Они сделали эти наборы связанных ценностей действенными благодаря лидерскому поведению — честному вознаграждению людей.
Реда объяснил: «Меня так воспитывали, что недоплата или недостаточное вознаграждение — это форма неуважения, в буквальном смысле „воровство пота“».
Они работали с ценностями, чтобы понять ви́дение, и это произвело лидерское поведение, справедливую компенсацию, которая помогла им с P — Процессом.
P — Процесс. Как написал Реда: «Все важные решения сравниваются с нашими ценностями». Он и его команда решили смириться с конфликтом и сделать его частью процесса. Здоровые дебаты — это часть их процесса. Ежедневное мышление сосредоточено на признании важности здорового конфликта. В связи с этим Реда сказал, что процесс сосредоточен на коучинге.
Процесс также включал в себя конкретные действия:
1) устранение неэффективных подразделений;
2) уменьшение сложности и устранение лишних затрат;
3) устранение бюрократии;
4) фокусировка на «линию фронта» — ту часть компании, которая непосредственно имеет дело с клиентом.

Реда и его команда смогли создать среду, в которой непрерывное обучение со здоровыми конфликтами и коучингом в сочетании с человеческой теплотой позволили им предоставить своим клиентам качество. Ценности поддерживаются лидерским поведением. Они смогли избавиться от страха как со стороны сотрудников, так и со стороны клиентов, к которым организация несправедливо относилась. Реда чувствует, что они добились успеха в реализации прозрачности и аутентичного лидерства.
Модель DVP>C показывает, как организация Реды смогла справиться с необходимостью перемен и достигла мотивации, ясности и действия для победы.

Цель и аутентичность: Спускайся на арену

Дейенерис обладает драконьей магией Таргариенов. У нее есть иммунитет к огню. Драконы доверяют ей. Она также является женщиной с ви́дением. Она берет на себя обязательство обеспечить лидерство, которое принесет пользу всем. Совет леди Оленны поможет в ключевые моменты, но он не принесет полноценного достижения цели, которой следовала Дейенерис после своего виде́ния в шатре с мейегой в ту ночь, когда ее сын Рейего родился мертвым и с драконьими крыльями.
Ник Крейг пишет: «Цель — это острый меч. Как только вы поймете, какова ваше цель, вы также сразу же узнаете, отталкиваетесь ли вы от нее или нет. Момент, когда вы находите цель — это момент пробуждения, как только вы пробудились, вы начинаете видеть». Он сравнивает это пробуждение со знаменитыми строками Тедди Рузвельта, где он упоминал арену, когда вы вступаете в битву, осознавая, что ошибки будут ее частью. Послание Рузвельта до сих пор напоминает нам о том, что нужно бороться, а не критиковать. Если случается неудача, то, по крайней мере, она случается, когда вы готовы рискнуть. Признание достается лидерам и последователям, которые признают необходимость вызова и выходят на арену.
На вашем лице будут пыль, пот и кровь, но заслуга принадлежит не критику, который анализирует ситуацию в безопасном месте, — заслуга, как подчеркивает Рузвельт, принадлежит воину, который доблестно борется. Цель Дени не будет легкой, но она является лидером, который не боится выйти на арену. Она будет бороться как дракон. Она также будет вести за собой других.
Наша цель важна для нас, у нее есть потенциал стать важной для наших коллег, общества и мира. «Цель не ждет, ее не волнует план, она шепчет нам на ухо и говорит… следуй за мной. Лидерство заключается не в том, чтобы идти туда, куда идут другие, а в том, чтобы создать нечто, чего раньше не существовало».
Цель призывает нас к действию.
Выберем ли мы цель, на которой остановилась Серсея, когда солгала о своем намерении остановить Белых Ходоков? Сосредоточим ли мы усилия на консолидации нашей власти?
Или мы сделаем выбор в пользу Дейенерис, которая обещает сломать колесо и остановить Белых Ходоков? Что мы выберем: власть или сообщество?
Дейенерис соответствует полному определению аутентичного лидера, которое дает Билл Джордж: «По мере того как они развивают в себе аутентичность, их больше волнует служение другим, нежели свой собственный успех или признание. И они постоянно ищут способы для личного роста. Аутентичные лидеры развивают подлинные взаимоотношения с другими и строят доверие. Поскольку люди доверяют им, они могут мотивировать людей на высокие уровни производительности, позволяя им быть лидерами».
Посмотрим, принесет ли победу себе и своим последователям королева Дейенерис Бурерожденная из дома Таргариенов, Первая своего имени, Королева андалов, ройнаров и Первых людей, Леди Семи Королевств и Защитница Королевства, Леди Драконьего Камня, Королева Миэрина, Кхалиси Великого травяного моря, Неопалимая, Разрушительница цепей и Мать Драконов. Победит она или умрет?
Путь Лидера: Властелин двух миров и свобода жить
В книге «The Art of What Works» профессор Уильям Дагган цитирует «Сreative Mythology» Джозефа Кэмпбелла.
Кэмпбелл ссылается на Леонардо да Винчи и предлагает мудрое изречение, которое применимо как к концепции стратегической интуиции Даггана, так и к 17-этапному Пути Героя Кэмпбэлла: «Поскольку вы не можете делать то, что хотите, захотите то, что вы можете делать». Узнайте, что вы можете сделать, а затем приступите к выполнению.
Даже Наполеон понимал, что лидер должен найти способ объединить свой путь с тем, что возможно сделать.
И Дейенерис Таргариен, и Серсея Ланнистер являются лидерами в той точке, где каждой из них должно стать ясно, что у них есть шанс спасти человечество. Эта цель больше, чем намерение Дейенерис помочь угнетенным. Эта цель больше, чем погоня Серсеи за властью и семейным наследием. Обе они начали свое путешествие в попытке спасти себя от неумолимого мира. Теперь же они столкнулись с ситуацией, которую хорошо описал сир Давос Сиворт, Луковый Рыцарь.
«Если мы не отбросим в сторону нашу вражду и не объединимся, мы умрем. И тогда будет уже не важно, чей скелет сидит на Железном Троне».
Многие из нас не столкнутся с ситуациями, где риски будут столь же высоки. Мы начнем свой Путь Героя, преследуя нашу цель, будучи не уверенными, куда приведет нас наше путешествие. Ник Крейг цитирует диалог из интервью Джозефа Кэмпбелла телевизионному журналисту Биллу Мойерсу в 1988 году.
Билл Мойерс: «В отличие от классических героев, мы собираемся в свое путешествие, чтобы спасти не мир, а самих себя».
Джозеф Кэмпбелл: «И таким образом вы спасете мир».
Кэмпбелл считает, что движение по Пути Героя — это процесс, который мы все должны принять, чтобы вернуть благо нашему сообществу и реализовать свои лидерские способности. Путь Героя — это Путь Лидера. «Властелин двух миров» и «Свобода жить» — это два последних этапа. На этих заключительных этапах мы достигли способности оставлять то, что мы хотим, и признали то, чему научились, пока делали все, что могли сделать. Мы находимся на этапе нашего путешествия, который был бы понятен Леонардо да Винчи.
Кэмпбелл назвал 16-й этап путешествия «Властелином двух миров». Он может быть представлен трансцендентной религиозной фигурой. Эти фигуры, возможно, когда-то жили как люди, но для нас они являются символами нашего собственного путешествия. Мы знаем Бога лишь определенным образом: «Символы являются всего лишь средством передачи мысли; их нельзя ошибочно отождествлять с тем, что они в конечном счете выражают, с их содержанием. Какими бы привлекательными или впечатляющими они ни казались, они остаются лишь адекватным средством для понимания».
Кэмпбелл утверждает, что наши символы духовных идеалов должны быть «полупрозрачными, так чтобы они не загораживали собой тот самый свет, который должны передавать». Важен свет, а не символ. Фигуры, к которым мы обращаемся за помощью в понимании религии, являются символами путешествия, которое мы не можем полностью понять, по крайней мере, на данный момент. Мы должны сначала отправиться в путешествие, а понимание может прийти позже — в качестве прозрения.
Кэмпбелл предполагает, что существует возможность жизни с миролюбием, которое приходит после того, как вы избавляетесь от желаний, страхов и привязанностей, принимая сущность внутри себя, которая является анонимной. Кэмпбелл пишет, что смысл всех религиозных практик заключается в достижении этого состояния. «Его собственные амбиции полностью исчезают, он больше не стремится к жизни, а с готовностью принимает все, что может в нем произойти; то есть он обретает анонимность. Закон живет в нем с его искреннего согласия».
Дейенерис становится сигналом Кэмпбелла для своих последователей. Она представляет не одного из богов Известного мира, а лучшее будущее. Дени реальная женщина, она является историей, которую люди могут наполнить своими ценностями, стремлениями и намерениями.
Лидерство — это не постоянные последователи, у которых есть неизменный к нему доступ, и не постоянное удовлетворение чьих-либо желаний. Лидерство — это служение, — об этом пишет Кэмпбелл в начале «Властелина двух миров». Оно требует «свободы перемещаться в любом направлении через границу миров», это способность выполнять разные роли и делать то, что нужно. Это также способность стать историей, которую будут рассказывать другие, чтобы донести важное послание и осуществить преобразования в жизни людей. Эта идея понравилась бы Дейенерис и ее коллегам, которые боролись против уродливых проявлений власти.
Те, кто переживут вторжение Короля Ночи, будут жить в Известном мире и в истории Вестероса и Эссоса. Они также будут жить в нас, когда мы будем сталкиваться с трудностями и достигнем способа сосуществования с нашими надеждами и страхами, а не будем поглощены ими.
Герои «Песни Льда и Пламени» («Игры престолов») являются вымышленными персонажами и символами нашей собственной аутентичности. Если мы поразмышляем над их историями, мы можем настроить наши собственные ценности и улучшить собственное лидерство. Это важно для нас, наших коллег, наших сообществ и мира. Как утверждают Гоффи и Джонс: «Когда рушатся традиционные иерархии, пустоту может заполнить только лидерство. Без четко сформулированной цели смысл неуловим. Лидерство обеспечивает это формулирование».
Свобода жить — последний этап пути, он основывается на положительной духовной анонимности этапа, известного нам как «Властелин двух миров». Когда приходит время «Свободы жить», цель состоит в том, чтобы развеять веру в суждение, что каждый из нас, по словам Кэмпбелла, представляет себя «как исключительное явление мира, не виновное как остальные, а оправданное в своем неизбежном прегрешении, потому что он представляет добро». Это не так. Каждое существо в жизни связано со смертью других существ, мы можем отказаться принимать реальность нашего взаимодействия с бренным миром, но мы являемся его частью. Мы живем за счет существ и людей. Мы можем научиться делать это устойчивым, гуманным способом, но это требует признания истины о жизни и смерти и поиска своего пути без необходимости верить в то, что мы особенные. Мы являемся частью всего этого процесса.
Время идет, а нетленная жизнь живет в нас, умирает в нас и продолжает жить после нас. К этому 17-му этапу мы отправились в великое путешествие, приносили жертву, столкнулись с опасностью, учились и вернулись с благом в наше сообщество… мы можем отправиться в еще одно путешествие, и в еще одно, но в какой-то момент мы столкнемся со смертностью. Мы не «исключительное явление мира».
В «Бхагавадгите» (2:22–24) написано: «Как человек надевает новые одежды, сбросив старые, так и душа принимает новое тело, оставив старое и бесполезное. Душу нельзя рассечь на куски никаким оружием, сжечь огнем, смочить водой, иссушить ветром. Эту индивидуальную душу нельзя разбить, растворить, сжечь или иссушить. Она существует всегда и везде, неизменная, недвижимая, вечно та же».
Может, это так. Я не знаю, но Свобода жить побуждает нас принять эту возможность и отпустить страх смерти, принять нашу анонимность, жить с мечтами, но не быть порабощенным желаниями. Не предвосхищайте будущее и не жалейте о прошлом. Это наше время и наша свобода жить. Религиозные пути могут направлять нас. Их истины доступны нам сейчас, и они могут быть доказаны, когда мы умрем. Мы можем найти рай. Мы можем найти вочеловечение. Я могу оказаться в корнях в креозоте в долине Кочелы. Этот момент, которым мы дышим, является нашей свободой. Это наша свобода жить.
Если мы должны столкнуться с Королем Ночи, Белыми Ходоками, вихтами и голубоглазым драконом, тогда бросьте им вызов и сразитесь с ними. Результатом перехода на Путь Лидера является то, что мы достигли этого момента, и мы понимаем, что мы здесь. Нет более подходящего времени для этого. Мы свободны. Мы совершали ошибки и принимали плохие решения. Мы чувствовали сожаление и раскаяние, но мы должны помнить слова, сказанные лордом Варисом Тириону в Пентосе: «Я никогда не говорил, что ты идеален».

Далее

Удовлетворенность своим происхождением и легкая мобильность являются двумя важными качествами аутентичного лидера. Эти качества можно развивать. Королева Серсея испытывает трудности с легкой мобильностью. Из-за этого она не видит настоящую угрозу. Она не хочет признавать опасность, которую представляет Король Ночи, и прячется от реальности.
Дейенерис Бурерожденная сумела сделать другой выбор. Она могла спрятаться от своего наследия, будучи последним живым наследником Железного Трона (как она думала). Она бы могла истолковать смерть кхала Дрого, ее солнца и звезд, и Рейего, их мертворожденного Жеребца, который покроет весь мир, как причину отказаться от легкой мобильности и остаться со вдовами других кхалов. Вместо этого Дени решила извлечь уроки из своего происхождения и продолжила путешествие по Эссосу и обратно в Вестерос. Дени принимает свое происхождение и берет на себя обязательство двигаться. Она входит в новые культуры и трансформирует их своим лидерством.
Личные риски имеют решающее значение для аутентичного лидера. «Настоящие лидеры искренне переживают из-за своего дела». Это может звучать обыденно, но последователи Дейенерис понимают, чего она хочет добиться. Она умрет, если это будет необходимо для того, чтобы сломать колесо. Бывшие рабы Эссоса верят ей и тоже умрут за нее. Миссандея из Наата обладает теми же качествами, которые мотивируют Дейенерис и ее последователей.
В современном деловом мире короткое послание, которое передает цели и ценности лидера, называется «презентация в лифте». Миссандея представляет свою презентацию в лифте о Дейенерис Луковому рыцарю и Джону Сноу на прогулке на Драконьем Камне. Это простое послание, и Миссандея передает его с энтузиазмом и убежденностью. Ее слова настолько убедительны, что сир Давос шутит, что тоже бы хотел следовать за Дейенерис.
Чего искренне хочет достичь Серсея теперь, когда трое ее детей мертвы? Она утверждает, что беременна. Все ее последователи — это вооруженные подчиненные или люди, с которыми она имеет транзакционные отношения, чтобы выиграть игру, где есть только один победитель. Серсея уверена, что тот, кто ведет «игру в престолы», либо погибает, либо побеждает. Она не хочет умирать. Она искренна и последовательна в своей приверженности к власти, но ее тип лидерства привлекает последователей, которые ждут от нее денег за услуги, а не последователей, готовых пожертвовать собой, чтобы сломать колесо и защитить человечество от истинной угрозы.
Сможет ли Серсея столкнуться с реальной угрозой?.. Победят ли Джон и Дени?..
Зима близко.
Лидерство требует определенной цели, а эта цель требует риска. Привнесите то, что Гоффи и Джонс называют жесткой эмпатией, в ваше лидерство. Будьте собой, будьте аутентичным и сфокусируйтесь на своих целях и задачах.
Не забывайте использовать DVP, чтобы преодолеть сопротивление переменам. Не забудьте настроить вашу аутентичность, найдя время на активацию своих ценностей. Это поможет вам лучшим образом передать ваше лидерское послание. Сделайте так, чтобы ваши последователи поняли, за что вы боретесь, будучи лидером. Помогите им понять и принять вашу цель, чтобы они могли выполнять ваши задачи… и бороться вместе с вами за свободу и равенство. Цель ведет вас туда, куда вы хотите идти. Как сказал Ник Крейг: «Цель — это острый меч».
Возьмите свой острый меч и летите верхом на драконе в бой!
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Я хочу поблагодарить всех студентов MBA и EMBA, которые привнесли свое интеллектуальное любопытство в мой курс «Лидерство в художественной литературе». В частности, три студента — Сехан Хуан, Эринмишель Перри и Челси Макгиннис — завершили свои собственные учебные проекты по «Игре престолов». Их энтузиазм по поводу пересечения темы лидерства и «Игры престолов» был еще одной мотивацией закончить эту книгу. У меня были исключительные студенты, которые работали ассистентами на курсе и предлагали свою коучинговую поддержку. Двое коллег по бизнес-образованию с опытом преподавания и театрального искусства — Боб Кулхан (писательство и импровизация) и Джефф Голд (театр) — также помогли мне не сойти с пути.
За тридцать лет работы в Колумбийской школе бизнеса у меня было много наставников, друзей и союзников. Я не буду представлять список имен, но хочу сказать спасибо своему первому боссу в области образования для руководителей — Мэри Энн Деванне. Она умерла много лет назад, но до сих пор вдохновляет меня. Мэри установила высокую планку в лидерстве. Она привила мне гордость за усилия школы бизнеса по обучению лидеров. Я думаю, она бы гордилась теми, кто пошел по ее стопам. Это сложная работа, часто подвергаемая критике, но она играет важную роль, которая влияет на лидеров по всему миру.
В первые годы меня также поддерживали на факультете разные люди, которые видели во мне потенциал, в том числе Джон Уитни, Грант Акерман, Джоэл Брокнер, Ральф Биггадайк, Дон Хамбрик, Майкл Ферлон, Билл Клеппер, Рэйчел Сипорен и давний друг и наставник Дэвид Левин. В 90-е годы Кент Линдер первым призвал меня подумать о том, чтобы связать мои интересы в написании историй и обучение руководителей, несколько лет спустя он помог мне разработать мой первый учебный курс. Десять лет назад Хитендра Вадхва пригласил меня поработать вместе с ним и провести два 3-дневных воркшопа в Мумбаи. Его интересы в развитии лидерства повлияли на мой личностный рост и текущую педагогическую направленность. Меня поддерживали педагоги, включая Джона Керрика, Уита Митчелла Мэнни Элкинда, Матиаса Эрхардта и многих других. Более того, я получил интеллектуальную поддержку нынешних профессоров Колумбийской школы бизнеса, многие из них оставили отзывы об этой книге, а также позволили мне ссылаться на их работы.
Было очень мотивирующим, когда декан Гленн Хаббард и Джанет Хоран создали для меня официальную должность в школе, которой раньше не существовало. Отчасти благодаря этой работе почти десять лет спустя я занял руководящую должность в требовательной команде, выступая в качестве директора по программам AMP. Выполняя эти 4-недельные программы обучения руководителей, мне посчастливилось следовать руководству профессора мирового уровня Пола Ингрэма и поработать с двумя потрясающими коллегами: Альбертой Баррон и Хоуи Бергом. Я выражаю благодарность вице-декану Дилу Сидху за его поддержку и коллегам за их поддержку и дружбу. Я также хочу почтить память профессора Кейси Ичниовски. Как председатель Отдела управления, Кейси предоставил мне возможность создать факультативный курс, основанный на художественной литературе. Он рискнул. Курс существует уже более семи лет и является катализатором этой книги.
Мне повезло вырасти в доме с большим количеством книг и уважением к чтению. Мои родители Роберт и Элизабет Крэйвен и мои сестры Джанет Бернштейн и Кэролайн Крэйвен всегда гордились моей писательской деятельностью. Мой зять Джефф Бернштейн был непоколебимой поддержкой и всегда готов был слушать со мной живую музыку. Семья жены, Мессеры в Канаде, с энтузиазмом поддерживала меня с истинного Севера. Мои двое сыновей, Грэм (13 лет) и Уокер (10 лет) переживали, что я не закончу книгу в назначенное время. Они всегда понимали, когда я говорил, что работа в большем приоритете, нежели игра в баскетбол во дворе. Их гордость за это достижение стоила всех усилий.
Я гарантирую на 100 %, что продолжу думать о тех людях, которые должны быть упомянуты за помощь в написании этой книги. Если вы дочитали до этого момента, и вас нет в этом списке, то вы должны тут быть.
Моя последняя благодарность уходит Джорджу Р. Р. Мартину, Bantam Books и всем, кто содействовал написанию и публикации его удивительной серии книг «Песнь Льда и Пламени»… и шоураннерам, Дэвиду Бениоффу и Д. Б. Уайсу, и всем, кто участвовал в блестящем сериале «Игра престолов». Известный мир Вестероса и Эссоса — это захватывающий, пугающий и заряжающий энергией пейзаж, который отражает вызовы, с которыми мы все сталкиваемся. Креативность романов и сериала — настоящий подарок. Погружение в этот мир стало опьяняющим, вызывающим привыкание и дающим удовлетворение путешествием.
Я надеюсь, что моя книга придаст вам смелости и мудрости для реализации ваших амбиций как для достижения собственных целей, так и для того, чтобы вы могли оказать поддержку тем, кто зависит от вашего лидерства. Как напоминает нам Арья Старк: «Каждый синяк — это урок… а каждый урок делает нас лучше».
Мы не добьемся успеха, если не сделаем шаг вперед. На моем счету было много синяков, и я хочу поблагодарить всех, кто помог мне откликнуться на этот Зов к странствиям.
Брюс Крэйвен,
Дезерт-Хот-Спрингс, Калифорния,
15 ноября 2018 г.


OEBPS/images/img00002.jpg
BosmoxHOCTH

Pecypent

CamonosHanne

3HaHHe CONNAABHBIX B3aHMO-
OTHOMIeHHIT

OpraHH3alHOHHbIe 3HAHAS

3HAHIS 3AHHTEPECOBAHHBIX
cropon






OEBPS/images/img00004.jpg
3HaHHe CONMAABHBIX
B3aHMOOTHONIeHHIT

Kaxute pecypest ects y Ueproro
3amka B Bectepoce? B dccoce?
ECTb AH y OAMMRABIX HABBIKH,
KOTOpbIE MOTYT OHAAOGHTECS B
Hourom Aosope?

Obujenne c Apyrumu Aomamu
CoBmecTHoe 06yueHHe HaBbKaM

OpranN3annORHbIe SHARMS
Houroft A03Op AR KAITBY OXpa-
sy Creny.

[AaBHast sapaua — OXparsTh Be-
crepoc.

Kak Mbi MOXeM lepeOTpeACAHTD
yerex?

Os3ByusTe HeSBHBIE HEHHOCTH/
MHeHHS

3HAHNST 3AHHTEPECOBARABIX
cropor

MoH 3aHHTepeCoBaHHbIE CTOPO-
HbI H30AHPOBAKB, SMOLIOKAAD-
HEBL U YSI3BHMBL.

Oam9aAbie 110 Hamy CTOpOHY
Crenni? He xaH, uto Houroit
A030p COTARCHTCHL..

YTO MOKET 3AHHTEpeCOBaTh
Houro#t Aosop?






OEBPS/images/img00005.jpg
D
(Heyaosaerso-
penmocts)

W
(Biipenne)

e
(TIponecc)

] b
(Uera

nepeser)






OEBPS/images/img00001.jpg
Hed

Aoar
Yectn
Myxecrso
Cembs

PoGepm
Myxectso
Harpaaa
Yecrp

Bparcrso





OEBPS/images/img00003.jpg
BoamoxHOCTH

Pecypent

Camono3sHaHHe

5T MOAOKe BOABITIHCTB CBOMX
B —

ST npeaTioaarato, 4To AtoaH GyAyT

O6patuTsCs K MeficTepy 3a co-
BeTom
Mory At 1 06pect colo3HHUKoE,

cMeTvH, 6arop

™ ycross-
Imecs npeaTioAcKeHHs?






OEBPS/images/img00006.jpg
D
(Heyaonaerso-
pesHocTs)

¥ Hac He Anaepa,
KoTOpOrO Mt
yBaaem. Jypor
AvImb HCToAB3yeT
Hac B CBOMX HHTe-
pecax.

M Bepran Spe
W oTAQAH 651 32
Hee KH3Hb.

3a kem Ham cae-
AoBaTs?

(Briserne)
Slpa — aupep,
KoTopoMy

MbI AOBepsieM
1 KoTOpOro
ypaxaem. Ona
eAMHCTBeH-
Hast, KTO M-
KeT BepHYTS
Kenesu
ocTposam
penyTanuio

¥ pecypes,
KOTOPBIX M5
3acayxuBaeM.
Oria smasieTcst
AMACPOM, KO-
TOpBI# MOMO-
KeT HaM KKHTb
cuectsio.

P
(Tponece)

Teon Bosraa-
BT KaMTaHHio
o criacermio
Stpoior dypora.
O nokasaa
ce6s HacTos-
i Kenes-
HOpoX-
ACHHBIM
no6eams Xap-
para, KOTOpEIt
6biA CHABHEIM
BOHHOM.

»C
(Uera

nepeser)

Liera mepe-
MeH —3To
BOSMOKHas
cmeprs. Ecan
MbI CoBep-
v oG-
Ky, Oypor
y6ber Hac.
Ho mpi ro-
TOBBI priCKo-
BaTh CBOMMI
KHBHMH,
wT0631 Co-
XpannuTH
Hachepmte
Keaesro-
POKACHHBIX.






OEBPS/images/img00007.jpg
BPKOC KPEWMBEH

\ 7

BbUUBJIUA
BOCCA

YYEBHUUK MO NTNOEPCTBY
M OOCTUXNEHWIKO LLEJTEW

ITo MmOTHBAM AETE€HAAPHOIO IIHKAQ
GAME OF THRONES

vl

<>

1






