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Аннотация
Вы можете освоить новую профессию в 50 лет. Вы еще успеваете построить дом своей мечты. У вас есть все шансы сколотить состояние и отправиться в кругосветное путешествие. Вы уже достойны любых достижений. Вам не надо заслуживать свой успех.
Маршалл Голдсмит написал эту книгу, чтобы мы поняли – у каждого из нас своя скорость по жизни и мы можем получить все что угодно. Для этого нужно лишь сломать ограничивающие нас барьеры, прекратить тонуть в сожалениях и следовать чужим идеалам.
В формате PDF A4 сохранен издательский макет книги.
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Выдающиеся лидеры, мыслители и коучи о Маршалле Голдсмите и книге «Эта жизнь возврату и обмену не подлежит»

За свою пятидесятилетнюю карьеру руководителя в сфере профессионального образования и коуча мне посчастливилось работать со многими величайшими лидерами Америки. Теоретически я должен был их обучать. На практике — я научился у них гораздо большему, чем они у меня. Лидеры, мыслители и коучи, представленные ниже, были достаточно любезны, чтобы поддержать мою работу и эту книгу. Чтобы помочь читателям понять их глубокие достижения, я добавил свои комментарии, выделенные курсивом под цитатой каждого человека. Рассказывая о том, чему научился, я надеюсь при помощи этой книги помочь вам так же, как эти величайшие лидеры, мыслители и коучи помогли мне.
Маршалл Голдсмит
«Моя жизнь изменилась к лучшему, когда я начал работать с Маршаллом Голдсмитом. С тех пор все мои важные решения принимались под влиянием его мудрости, отзывчивости и приверженности своему делу. В его сообществе “100 коучей” мы все поощряем друг друга двигаться к самореализации и избегать сожалений. Читая эту замечательную книгу, постарайтесь услышать голос Маршалла. Знайте, что вы можете справиться с предстоящими трудностями и начать все заново. Я слышу этот саундтрек каждый день, когда со смирением и энтузиазмом выхожу на улицу, чтобы снова заслуживать свою жизнь».
Доктор Джим Ен Ким, бывший президент Всемирного банка

Будучи основателем благотворительной организации Partners in Health, а затем президентом Всемирного банка, Джим руководил гуманитарной деятельностью, которая оказала огромное влияние на развивающиеся страны и спасла десятки миллионов жизней.

«Суть коучинга Маршалла Голдсмита лежит в преданности своей цели — помочь каждому из его клиентов, включая меня, обрести счастье и самореализацию, стать еще лучше для себя и людей, которыми они руководят. И теперь он расширяет сферу деятельности, охватывая не только клиентов, но и всех, кто читает эту книгу. Какой это подарок от него нам — помочь стать теми людьми, которыми мы хотим быть, и жить полноценной жизнью без сожалений. Спасибо тебе, Маршалл, — “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” поражает!»
Алан Мулалли, бывший генеральный директор компании Ford

Будучи генеральным директором компании Boeing Commercial Airplanes после терактов 11 сентября, а затем генеральным директором компании Ford после финансового кризиса, Алан руководил двумя самыми успешными и вдохновляющими корпоративными историями успеха в Америке перед лицом невероятных трудностей.

«Благодаря своему замечательному коучингу и дружбе Маршалл Голдсмит, без сомнений, помог мне стать как лучшим лидером, так и более счастливым человеком. Возможно, самое глубокое влияние, которое Маршалл оказал на меня, заключается в том, что он помог мне научиться принимать обратную связь: узнавать, как меня воспринимают, а затем давать ее — осуществлять позитивные изменения. В книге “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” самый уважаемый в мире коуч делится несколькими из своих самых ценных и впечатляющих идей о том, как создать счастливую и полноценную жизнь».
Хьюберт Джоли, занимал пост генерального директора компании Best Buy

Когда Хьюберт присоединился к компании-ретейлеру Best Buy, было предсказано, что она обанкротится. После его восьмилетнего пребывания на посту генерального директора компания добилась феноменального роста и прибыльности. Эта удивительная история описана в его книге-бестселлере «Человеческая магия для бизнеса».

«Наша жизнь наполнена множеством замечательных вещей, и для меня Маршалл Голдсмит — одна из них. С первого дня нашей встречи и начала совместной работы, когда я была генеральным директором организации Girl Scouts of the USA, и до сегодняшнего дня Маршалл был особенной частью моей жизни и работы. И теперь, в книге “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит”, Маршалл делится со всеми нами тем, что так важно, — как жить полноценной жизнью. Вы должны прочитать этот шедевр!»
Фрэнсис Хессельбейн, занимала пост генерального директора организации Girl Scouts of the USA

Влияние Фрэнсис как генерального директора организации Girl Scouts of the USA оказалось настолько впечатляющим, что она была награждена Президентской медалью Свободы за свое лидерство. Легендарный Питер Друкер назвал ее «величайшим руководителем, которого я когда-либо встречал».

«Маршалл Голдсмит обладает уникальной способностью поговорить со мной в течение пяти минут и поделиться наводящими на размышления идеями о том, как руководить и развиваться, сохраняя при этом сосредоточенность на том, что важно. Это просто удивительно. Во время пандемии COVID-19, поскольку фармацевтическая компания Pfizer продолжает играть важнейшую роль в оказании помощи в защите и спасении жизней, я еще больше полагался на Маршалла — не только для обсуждения вопросов, связанных с работой, но и просто для того, чтобы поболтать о жизни. Он замечательный коуч, педагог и автор».
Альберт Бурла, генеральный директор компании Pfizer

Будучи генеральным директором компании Pfizer, Альберт неустанно руководил ею перед лицом одного из величайших вызовов человечеству в нашей жизни — пандемии COVID. Поразительный успех этой компании является беспрецедентным в истории разработки лекарств.

«Маршалл Голдсмит — настоящий мудрец для современного мира. Он привносит свою честность, отзывчивость и мудрость в каждую книгу, выступление, встречу и в каждое взаимодействие, которое у меня с ним было».
Ашиш Адвани, генеральный директор компании Junior Achievement Worldwide
Компания Junior Achievement была номинирована на Нобелевскую премию мира 2022 года за работу по расширению экономических возможностей молодежи по всему миру.

«Уникальный подход Маршалла Голдсмита к коучингу не только бросил мне вызов, но и вдохновил стать лучшим лидером и личностью. В своей новой книге “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” Маршалл проведет вас через процесс формирования целеустремленной жизни. Философские и практические подходы, изложенные в этой книге, бросят вам такой же вызов, какой бросил мне Маршалл».
Джеймс Даунинг, президент и исполнительный директор детской исследовательской больницы St. Jude

Детский онколог, Джеймс Даунинг, в 2014 году был назначен руководителем больницы St. Jude, мирового лидера в борьбе с детским раком.

«“Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” — отличное дополнение к основной работе Маршалла. Советы, приведенные в этой книге, помогут вам продолжать достигать поставленных целей и в то же время лучше справляться с поиском спокойствия и удовольствия в процессе этого».
Эми Эдмондсон, профессор лидерства и менеджмента фармацевтической компании Novartis, Гарвардская школа бизнеса

В 2021 году Эми была названа № 1 рейтинга Thinkers50 — самым влиятельным мыслителем в области менеджмента в мире.

«Маршалл Голдсмит проникает прямо в суть вещей. Для всех, кто хочет совместить свои усилия с жизнью, наполненной смыслом, Маршалл — потрясающий компаньон, наставник и группа поддержки. Для тех, кто не знаком с ним лично, — как вам повезло, что теперь вы можете развиваться, читая эту книгу!»
Джон Дикерсон, главный политический аналитик телевизионной сети CBS News
Джон публикует свои репортажи в новостных программах CBS, включая Sunday Morning и CBS Evening News. Он является автором бестселлера «Самая сложная работа в мире».

«Каждый день я сосредотачиваюсь на том, чтобы быть благодарным за каждое мгновение. Я настолько целеустремлен, что могу забыть одну простую истину: счастье и достижения не обязательно должны быть взаимоисключающими. Находясь в моменте, я могу напомнить себе о необходимости быть более бескорыстным в решениях, которые принимаю. Маршалл Голдсмит был отличным коучем, который помог мне повзрослеть и сделать это!»
Дэвид Чанг, шеф-повар и автор

Основатель новаторского ресторана Momofuku, Дэйв — лауреат премии Джеймса Бирда, медийная личность и автор бестселлера Eat a Peach.

«Работа с Маршаллом Голдсмитом была настоящим благословением. Он продолжает помогать мне становиться лучшим человеком, лучшей женой, лучшей мамой и лучшим руководителем. Мой путь с ним был не чем иным, как радостью, даже несмотря на необходимость внесения фундаментальных изменений. “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” прекрасно отражает его дух и то влияние, которое он оказал на многих из нас».
Айша Эванс, генеральный директор компании — разработчика роботакси Zoox
Будучи бывшим старшим вице-президентом и директором по стратегии корпорации Intel, Айша была включена в список самых влиятельных женщин в бизнесе 2021 года по версии журнала Fortune.

«Я только что закончил читать “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит”. Спасибо вам за это прекрасное приглашение к более глубокому разговору с самим собой!»
Нанконде ван ден Брук, тренер руководителей, активист и предприниматель
Согласно рейтингу Thinkers50, в 2021 году Нанконде был назван самым влиятельным тренером по лидерству в мире.

«В книге “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” Маршалл Голдсмит блестяще запечатлел принципы, которые мы узнали за более чем четыреста часов личных разговоров по выходным с шестьюдесятью самыми выдающимися людьми в мире».
Марк К. Томпсон, тренер по лидерству

Марк — автор бестселлера «Успех, построенный навечно». Будучи коучем высшего уровня для руководителей, он входит в десятку лучших коучей для руководителей по версии Thinkers50.

«Мне невероятно повезло, что я встретил Маршалла Голдсмита, что он стал частью моей жизни и что я смог у него поучиться — наряду с обучением у многих других исключительных людей из его сообщества “100 коучей”. Он сыграл очень важную роль в моем переходе от карьеры профессионального спортсмена к началу следующей главы жизни».
Пау Газоль, бывшая звезда НБА (Национальной баскетбольной ассоциации)
Пау — двукратный чемпион НБА, пятикратный олимпийский чемпион (с тремя медалями) и президент фонда Gasol Foundation.

«Кто еще, кроме Маршалла Голдсмита, мог бы заставить лидеров со всего мира с нетерпением ждать звонков в Zoom по выходным? Он созывает впечатляющее собрание людей из всех секторов экономики, которые делятся опытом, учатся и, самое главное, отплачивают ему тем же. В его сообществе “100 коучей” я нахожу общую тему наших дискуссий: “вести за собой человечество”. Я уверен, что вы извлечете уроки из этой книги и будете воодушевлены присоединиться ко всем нам в том, чтобы расплачиваться за это полученными знаниями!»
Мишель Зайц, председатель правления и главный исполнительный директор компании Russell Investments
С тех пор как Мишель была назначена генеральным директором в 2017 году, она руководит одной из крупнейших и наиболее успешных инвестиционных фирм в мире.

«Маршалл Голдсмит изменил мою жизнь. На протяжении последних десяти лет он оставался ключевым советником на каждом этапе моей карьеры. Быть частью его сообщества “100 коучей” — большая честь. Маршалл делает сложное простым, вдохновляет вас каждый день становиться лучше и призывает к позитивным изменениям, которые сохраняются надолго. В “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит”, своей самой важной книге, он напоминает нам, что смелые амбиции могут стать тиранией, если мы привязываем свою личность к постоянному достижению целей. Мы должны наслаждаться путешествием и собственным счастьем — это самый важный выбор, который нам нужно сделать».
Марго Георгиадис, занимала пост президента и генерального директора генеалогической компании Ancestry

Прежде чем возглавить невероятную трансформацию Ancestry, Марго являлась генеральным директором производителей игрушек Mattel и была признана одной из 50 самых влиятельных женщин в бизнесе.

«Маршалл Голдсмит — блестящий наставник, который действительно поможет вам стать счастливее и мудрее. Он уже помог стольким людям, в том числе и мне. Маршалл приумножает силы добра. Я не могу дождаться, когда читатели в геометрической прогрессии изменят мир к лучшему благодаря тому, чему они научатся в этой книге».
Саньин Сианг, генеральный директор, коуч, консультант и автор

Саньин, исполнительный директор — основатель Центра лидерства и этики Coach K при Школе бизнеса Фукуа Университета Дьюка, является коучем № 1 по версии Thinkers50 и автором книги The Launch Book.
«Мне выпала невероятная честь быть членом выдающегося сообщества лидеров Маршалла Голдсмита. Его способность освещать человечность в каждом из нас поистине удивляет. Он вникает в суть любого вопроса, личного или профессионального, и создает благоприятную и продуктивную обстановку. Уязвимость членов нашего сообщества придает мотивацию и вдохновение».
Сара Хиршланд, генеральный директор Олимпийского и Паралимпийского комитета США

Бывший старший вице-президент по стратегическому развитию бизнеса Wasserman, Сара привела сборную США к успешному выступлению на Олимпийских играх в Токио после того, как в 2018 году возглавила Олимпийский и Паралимпийский комитет США.

«“Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” — Маршалл Голдсмит в своих лучших проявлениях. Проницательный, эмоциональный, практичный — и все это в одно и то же время. Его книга поможет вам жить более полноценно».
Джефф Пфеффер, профессор организационного поведения в Высшей школе бизнеса Стэнфордского университета

Джефф, профессор Стэнфорда с 1970 года, опубликовал более пятнадцати книг, в том числе «Умереть за зарплату».

«Маршалл Голдсмит никогда не перегибает палку и не сдерживает свое замечательное остроумие. Он видит наши недостатки и побуждает нас к лучшему, подбадривая или рассказывая истории, а затем дружески похлопывая по плечу, что особенно комфортно для тех, кто нуждается в меньших тонкостях. “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” и другие писательские и ораторские способности Маршалла сделали его поистине мировым коучем».
Тони Маркс, президент и исполнительный директор Нью-Йоркской публичной библиотеки

Бывший президент колледжа Амхерст, Тони стал президентом Нью-Йоркской публичной библиотеки в 2011 году, возглавив ряд инновационных инициатив.
«Больше, чем кто-либо из моих знакомых, Маршалл Голдсмит делает невозможное возможным. Без него я бы не был там, где есть сегодня. Он помог сделать мою жизнь более насыщенной и интересной. Я надеюсь, что “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” поможет вам так же, как Маршалл помог мне!»
Мартин Линдстром, автор и эксперт по потребительскому брендингу

Мартин является основателем компании Lindstrom, автором бестселлера «Buyology. Увлекательное путешествие в мозг современного потребителя» и авторитетом № 1 в мире по брендингу. Он был назван одним из 100 самых влиятельных людей по версии журнала TIME.

«За прошедшие годы Маршалл Голдсмит стал одним из величайших мыслителей в области лидерства в мире, и все же он продолжал оставаться одним из самых прекрасных, самых заботливых людей, которых я знаю. Он живет на полную катушку. “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” поможет вам сделать то же самое».
Кен Бланчард, автор, спикер и бизнес-консультант

Культовый, любимый и уважаемый преподаватель менеджмента, Кен является одним из самых популярных авторов научной литературы в истории. Его книги разошлись тиражом более двадцати трех миллионов экземпляров.

«Маршалл Голдсмит изменил к лучшему жизни тысяч людей, в том числе и мою! Он гуманист — удивительно забавный человек, который очень серьезно относится к тому, чтобы помогать людям. Будучи скромным монахом, Маршалл объединяет противоположные качества, создавая глубокую и неподвластную времени ценность».
Айше Берсел, дизайнер и автор

Названная журналом Fast Company одной из 100 самых креативных людей в бизнесе, Айше входит в десятку лучших коучей по версии Thinkers50 и является автором книги «Жизнь как конструктор».
«Как коуч и консультант, Маршалл Голдсмит обладает талантом предлагать правильные изменения в нужное время. “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” — замечательная книга».
Рита Макграт, профессор Колумбийской школы бизнеса

Риту, одного из ведущих мировых экспертов по инновациям, Thinkers50 назвал стратегическим мыслителем № 1. Она является автором книги Seeing Around Corners.

«Гениальность Маршалла Голдсмита и щедрость его духа восхищают всех, кто с ним встречается. Обучение и коучинг, которыми он делится в “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит”, также могут помочь вам стать лучше. Ни за что не упустите шанс получить опыт Маршалла Голдсмита!»
Честер Элтон и Эдриан Гостик, авторы

Честер и Эдриан — авторы бестселлеров New York Times — All in и Leading with Gratitude.

«В книге “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” Маршалл Голдсмит использует свой обширный тренерский опыт в качестве проницательного и вдохновляющего руководства, которое поможет вам избежать сожалений и вести полноценную жизнь».
Сафи Бэколл, физик, предприниматель и автор

Сафи работал в Совете президента Обамы по науке и технологиям. Он является автором бестселлера № 1 газеты Wall Street Journal «Безумные идеи. Как не упустить кажущиеся бредовыми идеи, способные выигрывать войны».

«В книге “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” Маршалл Голдсмит помогает нам научиться “отпускать”. С неизменным состраданием и мудростью он показывает, как перейти от сожаления к самореализации — независимо от нашего возраста или периода жизни».
Салли Хелгесен, коуч и автор
Журнал Forbes назвал Салли коучем № 1 для женщин-лидеров в мире. Она является соавтором бестселлера «Ты способна на большее».

«Маршалл Голдсмит наделил меня даром превращать невозможное в реальность. Прочтите эту книгу. Я надеюсь, что она может сделать то же самое для вас».
Уитни Джонсон, генеральный директор компании Disruption Advisors

Уитни входит в десятку лучших управленческих мыслителей по версии Thinkers50 и является автором книги «Разумный рост».

«“Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” — это дружеская рука, которая может помочь жить так, как вы действительно хотите, или стукнуть по голове, когда вы поворачиваетесь к себе спиной».
Кэрол Кауфман, основатель Института коучинга Гарвардской медицинской школы

Кэрол входит в десятку топ-менеджеров Thinkers50.

«Маршалл Голдсмит снова сделал это. “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” содержит информацию и инструменты, которые позволят почувствовать, что Маршалл работает лично с вами».
Дэвид Ульрих, профессор Ренсис Лайкерт, Школа бизнеса Росса, Мичиганский университет

Дэвид — мыслитель № 1 в области управления персоналом в мире, известный автор и член зала славы Thinkers50.

Другие книги Маршалла Голдсмита и Марка Рейтера:

«Прыгни выше головы! 20 привычек, от которых нужно отказаться, чтобы покорить вершину успеха»

«Лучшая версия себя. Правила обретения счастья и смысла на работе и в жизни»

«Триггеры. Как запустить позитивные изменения в жизни»

Доктору Р. Рузвельту Томасу – младшему (1944–2013) за его понимание и поддержку и Анник ЛаФарж за то, что собрала нас вместе

Не думайте, что я тот же, что раньше.
«Генрих V», Уильям Шекспир



Введение

Несколько лет назад, во время правления Джорджа Буша — младшего, на конференции для руководителей я познакомился с молодым человеком по имени Ричард. Он был бизнес-менеджером для художников, писателей и музыкантов. Несколько знакомых сказали мне, что у нас с Ричардом много общего. Он жил в Нью-Йорке, где я только что купил квартиру, и мы договорились встретиться за ужином в следующий раз, когда я буду в городе. В последнюю минуту Ричард ушел с ужина без всякой видимой причины. Ну что ж.
Несколько лет спустя — уже во время правления Обамы — мы наконец-то собрались вместе за ужином и, как и предсказывали друзья, сразу же нашли общий язык. Было много оживленных разговоров и смеха. В какой-то момент Ричард признался, что сожалеет по поводу несостоявшейся много лет назад встречи, представив все хорошие времена и веселые застолья, которые мы пропустили за, как он выразился, те «потраченные впустую годы» до нашей встречи. Ричард, конечно, шутил по тому поводу, но не мог скрыть тени грусти, как будто он ошибся в жизненном решении, которое теперь требует извинений.
Ричард периодически раскаивался по этому поводу два или три раза в год, когда мы собирались вместе в Нью-Йорке. Каждый раз я говорил: «Перестань. Я принимаю твои извинения». Затем, во время одного из наших ужинов, он рассказал мне свою историю.
Ричард тогда только окончил среднюю школу в пригороде Мэриленда. Абсолютно безразличный студент, еще не заинтересовавшийся каким-либо колледжем, он вступил в армию США. После трех лет службы на военной базе в Германии, не принимая участие в боевых действиях во Вьетнаме, Ричард вернулся в Мэриленд, решив получить высшее образование. Ему был двадцать один год, и он наконец-то ясно увидел свое будущее. Лето перед поступлением на первый курс он провел за рулем такси в Вашингтоне, округ Колумбия. Однажды его попутчицей из аэропорта в Бетесду была молодая женщина, студентка Брауновского университета, возвращавшаяся после годового обучения за границей, в Германии.
«У нас был час в пробке, чтобы обменяться впечатлениями о Германии, — объяснил Ричард. — Это был один из самых чудесных часов в моей жизни. В этом такси определенно чувствовалась химия. Когда мы подъехали к огромному дому ее родителей, я отнес ее сумки на крыльцо, оттягивая время, чтобы обдумать свой следующий шаг. Я хотел увидеть ее снова, но водитель, приглашающий пассажира на свидание, был бы встречен неодобрительно, поэтому я поступил следующим образом. Я написал свое имя на карточке компании такси и спокойно сказал: “Если нужно будет подвезти вас в аэропорт, позвоните диспетчеру и спросите меня”.
Она сказала: “Мне бы этого хотелось”, — так, будто мы уже договаривались о свидании. Я возвращался к такси, высоко оценивая свои возможности. Она знала, как со мной связаться, а я знал, где она живет, — мы были каким-то образом связаны».
Пока Ричард говорил, я был уверен, что знаю, к чему приведет его история. Это была основа почти для каждой романтической комедии, которую я когда-либо видел. Девушка и парень встречаются, один из них теряет имя, номер телефона или адрес, другой тщетно ждет от него весточки, по счастливой случайности они сталкиваются годы спустя и воссоединяются. Или какая-то из вариаций этого сюжета.
«Она позвонила через несколько дней, и мы назначили свидание на следующий уик-энд, — продолжил Ричард. — Я подъехал к ее дому, остановился в нескольких кварталах от него, чтобы собраться с мыслями. Этот вечер был важен для меня. Я мог представить, что проведу с ней всю свою жизнь, несмотря на то что она была из гораздо более обеспеченной семьи, чем я. А потом случилось необъяснимое. Я впал в ступор. Может быть, дело в большом доме, или в шикарном районе, или в том факте, что я был водителем такси, но не мог набраться смелости подойти к двери. Я никогда больше не видел ее — и моя трусость преследовала меня в течение сорока лет. Должно быть, это серьезная причина, по которой я провел всю свою взрослую жизнь в одиночестве».
Голос Ричарда прервался от такого резкого и сбивающего с толку окончания рассказа. На его лице была такая боль, что мне пришлось отвести взгляд. Я ожидал либо трогательных воспоминаний об успешном первом свидании и многих других последующих, либо горько-сладкого признания в том, что после нескольких свиданий он и эта девушка поняли, что они не те родственные души, кем показались друг другу на первой встрече. Вместо этого я услышал рассказ о колоссальном сожалении, самой пустой и безутешной из человеческих эмоций. Это была пауза в разговоре, которая приземлилась между нами с трагическим грохотом. Я не мог добавить ничего, что исцелило или искупило бы его чувство. Сожаление — это то, чего бы я не пожелал ни одному человеческому существу.
Любая достойная книга с советами направлена на то, чтобы помочь читателям преодолеть временные трудности.

Похудеть, разбогатеть и найти любовь — вот три универсальные задачи, на решение которых всегда есть запрос. Основное внимание в моих последних книгах было уделено нашему поведению на стыке, где профессиональные устремления пересекаются с личным благополучием. В книге «Прыгни выше головы!» я рассказал о том, как искоренить саморазрушительное поведение на рабочем месте; в «Лучшей версии себя» — как справиться с карьерными неудачами, которые останавливают наш импульс продолжать движение; а в «Триггерах» — как распознавать повседневные ситуации, которые вызывают наши наименее привлекательные реакции и диктуют наш выбор.
Проблема, с которой мы сталкиваемся здесь, — это сожаление.
Наша жизнь переключается между двумя эмоциональными полярностями. На одном полюсе находится эмоция, которую мы знаем как «наполненность». Мы оцениваем наше внутреннее чувство самореализации по шести факторам, которые я называю факторами удовлетворения:
• Цель
• Значение
• Достижения
• Отношения
• Вовлеченность
• Счастье

Это ориентиры, которые определяют все наши стремления в жизни[1]. Мы тратим огромные ресурсы времени и энергии на то, чтобы найти цель и смысл жизни, получить признание за свои достижения, поддержать отношения и продолжить заниматься тем, чем занимаемся, будучи счастливыми. Наши бдительность и стремление здесь непрерывны, потому что связь с этими шестью факторами хрупка, непостоянна и мимолетна.
Счастье, например, является универсальным показателем нашего эмоционального благополучия. Вот почему мы часто спрашиваем себя, счастливы ли мы, или слышим этот вопрос от других. И все же счастье может быть наименее постоянным эмоциональным состоянием, столь же кратковременным как сон. У нас чешется нос — мы чешем его, испытываем облегчение и радость; затем замечаем назойливую муху, жужжащую в комнате, и врывающийся в окно холодный ветерок; вдруг слышим, как где-то капает из протекающего крана. Это продолжается от мгновения к мгновению в течение всего дня. Наше счастье исчезает мгновенно и постоянно. Смысл, цель, вовлеченность, взаимоотношения и достижения одинаково уязвимы. Мы пытаемся удержать их, но они ускользают от нас с пугающей скоростью.
Мы думаем, что если наладим соответствие между (а) выбором, рисками и усилиями, которые предприняли, преследуя шесть целей, и (б) вознаграждением, которое получили за это, то достигнем стойкого чувства самореализации — как будто мы обнаружили, что наш мир справедлив. Мы напоминаем себе: «Я хотел этого, я работал ради этого, и моя награда равна моим усилиям». Другими словами, я это заслужил. Это простая динамика, которая описывает большую часть наших жизненных устремлений. Но, как мы увидим, это неполная картина заслуженной жизни.
Сожаление – это полярная противоположность удовлетворенности.

Сожаление, по словам Кэтрин Шульц в ее замечательном выступлении на конференции TED на эту тему в 2011 году, — «эмоция, которую мы испытываем, когда думаем, что наша нынешняя ситуация могла быть лучше, если бы мы сделали что-то другое в прошлом». Сожаление — это дьявольский коктейль свободы воли (наши сожаления мы сами создаем, они не навязываются другими) и воображения (мы визуализируем другой выбор в прошлом, который обеспечил бы более привлекательный для нас результат в настоящем). Сожаление находится под нашим контролем, по крайней мере, с точки зрения того, как часто мы впускаем его в свою жизнь и как долго позволяем ему оставаться с нами. Выбираем ли мы, чтобы оно вечно мучило нас или сбивало с толку (как в случае с моим другом Ричардом), или можем двигаться дальше, зная, что наверняка доживем до того, чтобы когда-нибудь снова пожалеть о чем-либо?
Наши сожаления не универсальны для всех. Как и одежда, они бывают размеров S, M, L, XL, XXL и даже больше. Чтобы внести ясность, в этой книге я не собираюсь касаться микросожалений, случайных ошибок, как, например, оговорка, которая может оскорбить вашего коллегу. Эти досадные промахи обычно разрешаются искренними извинениями. Я также не затрагиваю незначительные сожаления, как, например, о татуировке, вдохновившей Кэтрин Шульц на выступление на TED, мучившей ее на выходе из тату-салона вместе с вопросом: «О чем я только думала?» В конце концов Кэтрин смирилась с ней, даже извлекла урок о том, насколько «незащищенной» и «совершенно незастрахованной» она была из-за своего выбора, и пообещала себе в будущем поступать по-другому.
То, к чему мы здесь обращаемся, — огромное экзистенциальное сожаление, такое, которое меняет направление судеб и преследует нашу память десятилетиями. Экзистенциальное сожаление — это решение не заводить детей, а затем слишком поздно менять свое мнение. Оно позволяет нашей второй половинке стать «тем самым сбежавшим партнером». Это отказ от идеальной работы, потому что мы сомневаемся в себе гораздо больше, чем в людях, которые хотят нас нанять. Это несерьезное отношение к учебе в школе.
Это когда мы оглядываемся назад, выходя на пенсию, и жалеем, что не предоставили себе больше свободного времени для развития интересов вне работы.

Избежать экзистенциальных сожалений может быть трудно, но возможно — до тех пор, пока мы открыты для того, чтобы сосредоточиться на движении. Открытость возможностям дает нам второе дыхание, даже когда мы считаем, что уже счастливы и удовлетворены тем, что имеем и где находимся. Самый простой инструмент для достижения самореализации, который я знаю, — это быть открытым для нее.
Читатели моих предыдущих книг знают, что я не способен скрыть восхищения моим другом Аланом Мулалли. Я рассматриваю Алана как образец для подражания в создании жизни, наполненной развитием и отсутствием сожалений.
В 2006 году, когда Алан был генеральным директором компании Boeing Commercial Airplanes и ему предложили должность генерального директора в компании Ford Motor Company, он обратился ко мне за советом о плюсах и минусах ухода из Boeing — единственной компании, в которой он когда-либо работал. Как его бывший коуч, я чувствовал, что объективно находился в выгодном положении, чтобы дать советы. Я знал, что Алан был исключительным лидером, и верил, что он может преуспеть на любой руководящей должности. Также я знал, что Алану будет предоставлено множество возможностей возглавить другие компании, хотя очень немногие из них будут достаточно привлекательными или сложными, чтобы переманить его из Boeing. Любое предложение должно было стать исключительной возможностью. Помощь в возрождении компании Ford была именно такой, и я напомнил Алану о предыдущем совете по карьере, который я ему дал: быть открытым.
Алан сначала отклонил предложение компании Ford. Но он сохранял непредвзятость и продолжал собирать информацию о том, что потребуется для оживления автогиганта, пересматривая работу со всех сторон. Несколько дней спустя Алан принял приглашение. При этом он продолжал сосредотачиваться на том, чтобы быть открытым для достижения еще большей самореализации, не избегая сожалений[2].

Сожаление, однако, — тема второстепенная. Я подумывал о том, чтобы назвать эту книгу «Лекарство от сожалений», но пришел к выводу, что это ввело бы в заблуждение. Сожаление — это стучащийся в дверь незнакомец, появляющийся в тот момент, когда мы делаем неправильный выбор, после чего у нас все идет наперекосяк. Сожаление нельзя изгнать полностью (да и не следует, учитывая, насколько поучительным оно может быть для нас: «Примечание для себя: больше так не делай!»). Наша официальная политика в отношении сожалений на этих страницах заключается в том, чтобы принять их неизбежность, но уменьшить их частоту. Избавиться от удручающего противовеса поиска самореализации в сложном мире. Наша основная тема — достижение самореализации в жизни — то, что я называю заслуженной жизнью.
Одна из основных концепций этой книги заключается в том, что наша жизнь протекает в непрерывном режиме, который колеблется между Сожалением и Удовлетворением, как показано ниже.
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Если бы у нас был выбор, я уверен, каждый предпочел бы потратить больше времени на то, чтобы приблизиться к правой крайности. Перечитывая эту книгу, я попросил самых разных людей из моего профессионального круга найти себя в этом континууме. Это с трудом можно назвать строгим научным исследованием, но мне было любопытно, что побуждает людей ставить себя ближе к самореализации, чем к сожалению, и насколько они готовы к ней приблизиться. Все мои респонденты добились успеха по очевидным показателям, на которые мы полагаемся. Они были здоровы. У них накопился внушающий доверие список профессиональных достижений, а также статус, деньги и уважение, которые, как правило, сопутствуют достижениям. Я полагал, что большинство окажется очень близко к крайней правой точке: все признаки говорили, что они должны испытывать почти полное удовлетворение.
Насколько же глуп я был. Правда в том, что никто из нас не знает масштаба устремлений другого, и поэтому никто из нас не знает глубины чужих разочарований. Мы не можем ни предполагать, ни предсказывать отношение людей к удовлетворению или сожалению, даже тех, кого, как нам кажется, хорошо знаем. Вот ответ европейского генерального директора по имени Гюнтер, лидера своей области, который все еще сожалеет, что пренебрег своей семьей в угоду карьере:
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Вынужденный измерять свое чувство самореализации, Гюнтер увидел, что все общепринятые показатели успеха, в которых он преуспел, не могут нейтрализовать его чувство неудачи как родителя и мужа. Неудача затмила его успех, как будто он потратил впустую свою жизнь, зарабатывая совсем не те награды.
Такая же история случилась и с моим клиентом в рамках коучинга — Аарин. Я считал ее ярой отличницей и, следовательно, вполне удовлетворенной женщиной, которая почти ни о чем не жалеет. Аарин эмигрировала из Нигерии в Соединенные Штаты в возрасте одиннадцати лет, получила ученую степень в области гражданского строительства и приобрела специфический опыт, который сделал ее востребованным консультантом при строительстве небоскребов, мостов, туннелей и других крупных сооружений. Аарин было чуть за пятьдесят, у нее было двое детей студенческого возраста и счастливый брак. Будучи африканской иммигранткой, Аарин являлась редкостью в своей сфере деятельности. Возможно, она была единственной, а это означало, что Аарин, по сути, сама придумала себе карьеру. Я восхищался этим. Я работал с ней в течение шести лет, полагая, что знаю как ее мечты, так и ее обиды. Так что относительно пессимистичный ответ Аарин удивил меня.
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Как могла она, из всех опрошенных людей, испытывать больше сожаления, чем наполненности? По словам Аарин, у нее было «базовое удовлетворение» своей жизнью. «У меня нет причин жаловаться». И все же ее переполняло сожаление. Она была сосредоточена не на том, как далеко она зашла, а скорее на том, как мало сделала по сравнению с тем, что, по ее мнению, могла бы. Что бы Аарин ни делала, она не могла избавиться от мысли, что не раскрывает своего потенциала. Когда она бралась за достаточно хорошо оплачиваемый проект, чтобы покрыть накладные расходы и заработную плату, она, как правило, не торопилась с поиском нового бизнеса и жалела об этом. Почему, спрашивала себя Аарин, она не наняла людей для одновременного выполнения нескольких проектов и не уделила себе больше времени для создания чего-то еще? «Все думают, что я такая крутая, — сказала она. — Но на самом деле я не та, кем кажусь. Большую часть времени я чувствую себя самозванкой, недостойной гонораров и похвалы, и всегда боюсь разоблачения».
Очевидно, что нам предстояло провести еще больше сеансов.
Я был удивлен, когда какой-либо из ответов в моем, произвольном и ненаучном опросе был похож на ответы Гюнтера и Аарин. Люди, которых можно было бы считать образцами самореализации, оказались измученными постоянным сожалением.
Я ожидал, что все они будут похожи на Леонарда, трейдера с Уолл-стрит, который был вынужден уйти на пенсию в возрасте сорока шести лет, когда его тип торговли с высоким уровнем заемных средств стал жертвой финансовых реформ Додда — Франка в 2009 году. Вот ответ Леонарда:
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Я бы поспорил с тем, что позже Леонард будет огорчен преждевременным завершением своей карьеры и что его горечь перерастет в глубокое сожаление. Я спросил его, как он мог так себя чувствовать, учитывая, насколько был молод и сколь многого еще мог бы достичь.
Леонард сказал: «Я счастливый человек. Профессор статистики как-то сказал, что у меня есть небольшой дар. Я мог мысленно видеть темпы изменения доходности и процентных ставок. Поэтому я занялся торговлей облигациями — единственной сферой, где мне могли платить за этот небольшой талант. В итоге я оказался в фирме, где схема вознаграждения была чисто “платой за игру”. Если я получал прибыль, моя доля была прописана в контракте с точностью до копейки. Если прибыли нет — выходишь из игры. Я зарабатывал деньги каждый год и никогда не чувствовал себя недооцененным или обманутым. Я получал именно то, что заслуживал, и поэтому чувствовал себя полностью удовлетворенным. Это не только приятно, потому что показывает, какой путь я проделал, — это также приятно, потому что у меня все еще есть деньги». Леонард смеялся, когда говорил это и с восхищением удивлялся своей удаче.
Его доводы обезоружили меня. В течение многих лет я придерживался предубеждения относительно людей с Уолл-стрит, полагая, что это умные люди, которые идут в финансовый сектор поневоле: не потому, что их завораживают рынки, а потому, что это простой способ заработать кучу денег, уйти с работы раньше и провести остаток своей жизни, занимаясь тем, чем действительно хотелось. Они были готовы пожертвовать своими лучшими годами, занимаясь чем-то прибыльным, что им не обязательно нравилось, чтобы в конце концов достичь независимости и комфорта. Леонард показал мне, что я ошибался. Он любил торговать ценными бумагами. Это давалось ему легко, что увеличивало его шансы на явное превосходство. Тот факт, что Леонард работал в сфере, где очень хорошо платили за отличную работу, не был наградой как таковой — это было средством достижения цели.
Для него удовлетворение пришло от осознания того, что он преуспевает в своей работе и, как следствие, является хорошим добытчиком для своей семьи.

Я попросил его оценить себя по шести показателям, как если бы я был врачом, проводящим ежегодный медицинский осмотр. Каждая категория находилась под его контролем. Он всегда стремился к финансовой безопасности, чтобы иметь возможность обеспечивать как свою ближайшую семью, так и своих родственников, что ставило крест на цели, достижениях и значении. Его вовлеченность была полной, «возможно, чрезмерной», признал он. Леонард любил торговать. Его отношения с женой и взрослыми детьми были прочными. «Я постоянно поражаюсь тому, что мои дети все еще хотят проводить со мной время», — сказал он. Через десять лет после ухода из отдела трейдинга Леонард раздал значительную часть своего состояния и перепрофилировал свой профессиональный опыт, предоставляя бесплатные финансовые консультации. Я не потрудился спросить, счастлив ли он. Ответ был написан у Леонарда на лице.
Ред Хейз, человек, написавший классику кантри-музыки 1950-х годов — песню Satisfied Mind, объяснил, что идея пришла к нему от тестя, который однажды спросил Реда, кто, по его мнению, самый богатый человек в мире. Ред рискнул назвать несколько имен. Его тесть сказал: «Ты ошибаешься. Это наполненный внутри человек».
Я понял, что в Леонарде я нашел богатого в душе человека, — того, кто максимально самореализовался, сведя к минимуму сожаление в своей жизни. Как это произошло?

Это наше оперативное определение заслуженной жизни:

Мы живем заслуженной жизнью, когда выбор, риски и усилия, которые мы предпринимаем в каждый момент, соответствуют главной цели нашей жизни, независимо от конечного результата.
Самой неприятной фразой в этом определении является последняя: «независимо от конечного результата». Это противоречит многому из того, чему нас учат о достижении целей в современном обществе, — постановке задачи, усердном труде, получении вознаграждения.
Каждый из нас в глубине души знает, когда любой успех, крупный или незначительный, заслужен, а когда это результат жалости милосердной Вселенной. И мы также знаем, какие разные эмоции вызывает каждый результат.
Заслуженный успех кажется неизбежным и справедливым, с оттенком облегчения от того, что мы не были лишены нашей победы из-за какой-либо неприятности в последнюю секунду.
Незаслуженный успех – это поначалу сплошное облегчение и удивление, смутное чувство вины за то, что тебе повезло по глупости.

Это чувство — скорее робкий вздох, чем торжествующий взмах кулака. Что объясняет, почему с течением времени мы так часто пересматриваем историю в своем сознании, превращая нашу глупую удачу во что-то, что на самом деле заработали, применяя мастерство и упорный труд. Мы оказываемся на третьей базе и настаиваем на том, что сделали трипл[3], хотя на самом деле это была ошибка полевого игрока, которая привела нас с первой на третью базу. Мы играем в эту интеллектуальную игру, чтобы замаскировать незаконность нашего «успеха», еще раз доказывая резкое замечание Э. Б. Уайта о том, что «удача — это не то, о чем можно упоминать в присутствии людей, добившихся всего самостоятельно».
Напротив, то, что мы действительно заслужили, предъявляет к нам три простых требования:
• Мы делаем наш наилучший выбор, опираясь на факты и ясность наших целей. Другими словами, мы знаем, чего хотим и как далеко нам нужно зайти.
• Мы принимаем на себя связанный с этим риск.
• Мы прилагаем максимум усилий.

Результатом этого волшебного коктейля, состоящего из выбора, риска и максимальных усилий, является великолепное понятие «заслуженная награда». Это абсолютно точный термин — насколько это возможно. Заслуженное вознаграждение — это идеальное решение для достижения каждой цели, к которой мы стремимся, и для каждого желаемого поведения, которое пытаемся в себе усовершенствовать. Говорят, что мы «заслуживаем» доход, высшее образование и доверие других людей. Мы должны «заслужить» свою физическую форму.
Мы должны «заслужить» уважение: оно не дается нам даром.

И так далее по длинному списку человеческих устремлений: от уютного офиса до привязанности наших детей, от хорошего ночного сна до нашей репутации и характера — все должно быть заработано выбором, риском и максимальными усилиями. Вот почему мы ценим заслуженный успех: есть что-то героическое в том, чтобы приложить максимум энергии, остроумия и воли для получения того, чего, как нам кажется, мы хотим.
Но героизма цели бывает недостаточно. Он не помог Гюнтеру почувствовать себя удовлетворенным. Вся его карьера была непрерывной чередой наград от все более грандиозных целей, которые он преследовал. Но все эти результаты достигались на работе, а не дома. Их было недостаточно, чтобы помешать ему сожалеть о своей неудавшейся семейной жизни. Они не складывались в заработанную жизнь. Аарин тоже была разочарована своими достижениями. Каждая крупная победа, похоже, заставляла ее сомневаться в своей мотивации и целеустремленности: она могла и должна была стараться усерднее.
Во многих случаях, результаты нашего выбора, рисков и максимальных усилий не являются «честными». Если только вы не жили в абсурдном сказочном мире, вы знаете, что жизнь не всегда справедлива. Все начинается с рождения: кто ваши родители, где вы выросли, ваши возможности в области образования и множество других факторов, большинство из которых находятся вне вашего контроля. Кому-то из нас досталась серебряная ложка, кому-то — кусок угля. В некоторых случаях недостатки, которые мы наследуем, могут быть преодолены с помощью продуманных решений и максимальных усилий. Но даже тогда жизненная несправедливость может быть очень болезненной. Например, вы идеальный кандидат на работу, но вместо вас нанимают чьего-то племянника. Вы можете все сделать правильно, но нет никакой гарантии, что результат будет справедливым по отношению к вам. Можно расстраиваться, злиться и все время причитать: «Это несправедливо». Или принимать жизненные разочарования с достоинством. Только не ожидайте, что каждая попытка «заслужить» цель принесет соответствующее вознаграждение. Оно не так надежно, как вы хотели бы.
Есть еще одна, более веская причина, по которой я не решаюсь слишком верить в концепцию заслуженного вознаграждения, а именно в то, что это слишком непостоянный и хрупкий сосуд, чтобы вместить наши желания и устремления к заслуженной жизни. Эмоциональный подъем, который мы получаем от заслуженной награды, мимолетен. Счастье вытекает из нас с первой секунды, как мы осознаем это. Мы получаем долгожданное повышение по службе и с пугающей поспешностью переводим взгляд на следующую ступеньку служебной лестницы, как будто уже недовольны тем, что с таким трудом заработали. Мы проводим кампанию в течение нескольких месяцев, чтобы выиграть выборы, а затем, после короткого празднования, сразу же должны приступить к работе для избирателей. Борьба окончена; начинается новое стремление. Какой бы приз мы ни получили — большую прибавку к зарплате, партнерство, восторженный отзыв, — наш победный танец очень короткий. Наше чувство счастья просто недолговечно.
Я не принижаю ценность заработанного вознаграждения — и всей энергии, которая была потрачена на его создание.
Постановка целей и достижение желаемых результатов – важнейшие первые шаги к успеху в чем бы то ни было.

Я ставлю под сомнение их полезность в достижении заслуженной жизни, когда они отдалены от высшей цели.
Вот почему Леонард, трейдер с Уолл-стрит, был доволен своей жизнью в тех моментах, где другие, возможно, более удачливые и реализованные, чем он, были подавлены и разочарованы. Он участвовал в денежной игре не только для того, чтобы зарабатывать деньги. Его стремление было основано на высшей цели — защите и обеспечении своей семьи. Награда, а не достижение более высокой цели, является пустым звуком — как у баскетболиста, который заинтересован только в поддержании своего высокого среднего балла, а не в том, чтобы идти на бесчисленные жертвы (например, атаковать, ныряя за мячами, защищая лучшего игрока соперника), которые помогают выигрывать близкие матчи и чемпионаты.
На этих страницах вы увидите, что достойная жизнь предъявляет к нам лишь несколько требований:
• Живите своей собственной жизнью, а не чьей-то ее версией.
• Возьмите на себя обязательство «заслуживать» каждый день. Сделайте это привычкой.
• Используйте моменты, когда вы заслуживаете что-то, для чего-то большего, чем для личных амбиций.

В конце концов такая жизнь не включает в себя церемонию награждения. Награда за заслуженную жизнь, заключается в постоянной работе над такой жизнью.

Эта книга была написана во время пандемии COVID, когда мы с женой Лидой были изолированы в съемной квартире с одной спальней на берегу Тихого океана в Южной Калифорнии. Мы только что продали наш старый дом на ранчо Санта-Фе, к северу от Сан-Диего, и ждали в квартире переезда на постоянное жительство в Нэшвилл, где живут наши внуки-близнецы Эйвери и Остин. Мы ждали пятнадцать месяцев, прежде чем съехать.
В отличие от других моих работ, я вдохновился на написание этой книги не только жизненным опытом моих клиентов в рамках коучинга, используя их примеры в качестве исходного материала, но и своей собственной жизнью. Книга написана в тот момент, когда я все еще не сделал всего, что хотел, но времени уже не хватает. Так что я должен сделать выбор. Я должен отпустить мечты моей юности, не только потому, что время уходит, но и потому, что эти мечты больше не имеют для меня смысла.
Эта книга – размышление о моем будущем.

Я понял, что никогда не поздно поразмыслить об этом, пока ты дышишь, время есть на все. Но и слишком рано никогда не бывает — и чем раньше, тем лучше. Это то, что, я надеюсь, вы, читатель, независимо от вашего возраста, вынесете из этих страниц, размышляя о жизни, которую строите для себя, и делая выбор, основанный на этих размышлениях. Здесь много разговоров о людях, которые помогли мне, и о том, чему они меня научили. Здесь много моих душевных терзаний из-за пандемии, которая обернулась для меня необычными восемнадцатью месяцами «заслуживания» своей жизни, исчисляющегося совсем не в деньгах. Есть и много самокопания, ведь сейчас я на том этапе, когда противостоять экзистенциальному сожалению все труднее — по той простой причине, что у меня больше нет ресурсов, что были десять — двадцать лет назад, когда время казалось безграничным. Для меня это больше не рациональный вариант. Я могу прожить еще тридцать лет и дожить до ста. Но глупо на это рассчитывать, равно как и на то, что сохранится мое самочувствие, и меня застанут мои друзья и коллеги рядом. Поскольку мое время в этом мире сокращается, мне приходится проводить отбор по всем непроверенным пунктам в моем жизненном списке. Какие пункты невыполнимы? Какие пункты больше не кажутся такими важными? Какие два или три пункта являются абсолютными обязательствами, о невыполнении которых я серьезно сожалею? Я хочу использовать оставшееся время для максимальной самореализации и сведения к минимуму своих сожалений.
Эта книга — одна из моих самых обязательных к прочтению. Я надеюсь, что она окажется для вас полезной, научит разумно использовать свое время и жить без сожалений.
ВВОДНОЕ УПРАЖНЕНИЕ
Что для вас значит «заработанный, заслуженный»?
Подумайте о моменте в вашей жизни, который демонстрирует наиболее неоспоримую связь между тем, чего вы намеревались достичь, и тем, что у вас получилось в итоге. Возможно, это очень простое событие, как, например, желание получить пятерку по алгебре, посвятив этому всего несколько часов учебы. Или, может быть, это момент вашего триумфа, когда вы решили проблему, которую не мог решить никто из ваших коллег. Или это достижение с перспективами успеха: открытие бизнеса, написание сценария и его продажа, создание продукта и вывод его на рынок. Каждое из них является «заслуженным» событием, отдельным и привязанным к определенной цели. Надеюсь, ощущение успеха было настолько приятным, что вам захотелось его повторить. Именно так строится жизнь, состоящая из заработанных наград, из достижения одной цели за раз. Но сумма не всегда больше, чем отдельные части. Эта цепочка заслуженных наград не обязательно обеспечивает заслуженную жизнь.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Теперь возьмите это заслуженное чувство и усильте его. Свяжите это чувство с более важной целью, такой, к которой стоит стремиться всю оставшуюся жизнь. Выберите одну главную цель в своей жизни. Возможно, вы хотите связать свои заслуженные события с духовной практикой, чтобы постепенно становиться более просветленным человеком. Или с чем-то столь же долгосрочным, как создание наследия, которое принесет пользу другим людям после того, как вас не станет. Возможно, вы захотите связать это чувство с другим человеком, который вдохновляет вас стать лучше (например, вспомните заключительную сцену в фильме «Спасти рядового Райана», где умирающий капитан Джон Миллер пожертвовав своей жизнью, чтобы спасти рядового Райана, шепчет ему: «Заслужи это»). Ваших вариантов может быть бесконечное множество, но процесс «заслуживания» остается неизменным: (а) сделать выбор, (б) принять риск и (в) приложить максимум усилий для этого. Единственная разница в направлении усилия не на материальное вознаграждение, а на достижение главной цели своей жизни.
Хотя это упражнение — всего лишь разминка, оно не из легких. Большинству из нас, в любом возрасте, редко приходилось сталкиваться с необходимостью определять высшую жизненную цель. Выполнения обыденных требований повседневной жизни более чем достаточно, чтобы занимать наш мозг час за часом. Однако помните: это не оценочный тест и ваш ответ не единственно верный (он может меняться по мере того, как меняетесь вы). Единственное, что важно, — это ваша попытка найти ответ, как бы сложно это ни было. Теперь вы готовы начать.

Часть I
Выбирайте свою жизнь


Глава 1
Парадигма «Каждый вдох»

Когда Гаутама Будда сказал: «Каждый мой вдох — это новый я», он не выражался образно. Он подразумевал это в буквальном смысле.
Учение Будды заключалось в том, что жизнь — это последовательность разрозненных моментов постоянной реинкарнации вас из прошлого в вас в настоящем. В какой-то момент, благодаря своему выбору и действиям, вы можете испытать удовольствие, счастье, печаль или страх. Но эмоции не задерживаются надолго. С каждым вдохом они меняется и в конце концов исчезают. Это были эмоции вашей прежней версии. Все, на что вы надеетесь, произойдет на вашем следующем вдохе, или на следующий день, или в следующем году уже другим вами — вами в будущем. Единственная версия, которая имеет значение, — это вы настоящий, который только что сделал вдох.
Пожалуй, я начну с предположения, что Будда был прав.
Это не значит, что вы должны отказаться от своих догм духовной веры или обратиться в буддизм[4]. Я только прошу вас рассмотреть учение Будды как новую парадигму для размышлений о вашем отношении к течению времени и заслуженной жизни.
Основным столпом буддизма является непостоянство — представление о том, что эмоции, мысли и материальные ценности, которыми мы обладаем сейчас, недолговечны. Они могут исчезнуть в одно мгновение — такое же короткое, как время, необходимое нам для следующего вдоха. Мы знаем, что эмпирически это верно. Наша дисциплина, мотивация, наше хорошее настроение — называйте как хотите — недолговечны. Они выпадают из нашей власти так же внезапно, как и появляются.
Тем не менее нам трудно принять непостоянство как рациональный способ понять нашу жизнь, трудно принять, что единство и греховность нашей идентичности и характера — это иллюзия.
Западная парадигма, столь глубоко укоренившаяся с детства, является постоянным аргументом против непостоянства.

На самом деле, это сказка всегда с одним и тем же концом: а потом они жили долго и счастливо. Западная парадигма заключается в стремлении к чему-то лучшему в будущем и вере в то, что результатом будут две вещи: (а) каким бы ни было наше улучшение, мы остаемся, по сути, теми же людьми, какими были (только лучше); и (б) вопреки всем доказательствам, на этот раз это продлится. И эта закономерность — лекарство от угнетения духа. В этом примерно столько же смысла, сколько в том, что усердная учеба по математике на пятерки навсегда сделает вас отличником; или верить в то, что ваша личность постоянна и вы никогда не изменитесь; или в то, что растущие цены на жилье никогда не сни– зятся.
Это великая западная болезнь под названием «Я буду счастлив, когда…». Распространенное мышление, при помощи которого мы убеждаем себя, что будем счастливы, когда получим повышение по службе, или сядем за руль машины марки Tesla, или съедим кусочек пиццы, или реализуем любое другое из краткосрочных или долгосрочных желаний. Конечно, когда желаемое наконец оказывается в наших руках, происходит что-то такое, что вынуждает нас недооценивать его и возобновлять стремление к осуществлению следующего желания. И следующего после него. Мы хотим достичь нового уровня в организационной иерархии. Хотим машину Tesla с большим запасом хода. Заказываем еще один кусочек пиццы с собой. Мы живем в том, что Будда называл царством «голодного духа», который постоянно ест, но никогда не бывает сыт.
Это довольно печальный образ жизни, и вот почему я призываю вас к другому взгляду на мир – такому, который отдает предпочтение настоящему моменту, а не моменту до или после.

Когда я объясняю парадигму «Каждый вдох» клиентам, привыкшим к постоянным высоким достижениям, им требуется некоторое время, чтобы принять главенство настоящего момента над превалирующими удовольствиями от воспоминаний о прошлых успехах или предвкушением будущего достижения амбициозной цели. Быть устремленным в будущее — для них такая же необходимость, как и оглядываться назад, чтобы гордиться своим списком достижений. Удивительно, но для них настоящий момент — второстепенен.
Постепенно я меняю их отношение к этому. Когда клиенты ругают себя за ошибку, недавнюю или совершенную давно в прошлом, я говорю «Стоп» и прошу их повторить следующее: «Это был прошлый я. Так почему же я мучаю себя из-за какой-то ошибки, которую моя нынешняя версия не совершала?» Затем я прошу сделать универсальный жест рукой, чтобы избавиться от проблемы, и повторить за мной: «Я отпускаю это». Как бы глупо этот способ ни звучал, он работает.
Клиенты не только начинают понимать тщетность размышлений о прошлом, но и принимают психологически успокаивающее представление о том, что ошибка была совершена кем-то другим – неким «я» из прошлого.

Они могут простить себя прежнего и двигаться дальше. На своих первых встречах с клиентами я могу использовать это упражнение больше десяти раз в течение часовой беседы. Но в конце концов они сами начинают использовать этот метод — обычно в критический момент, когда осознают пользу «Каждого вдоха» в их жизни.

Десять лет назад я начал работать в формате коучинга с руководителем, которому было чуть за сорок и которого хотели назначить на пост следующего генерального директора медиа-компании. Назовем его Майк. Природные лидерские качества Майка отличают его от стандартного набора умных, мотивированных людей, которые не дают обещаний или обещают слишком много. Но у него были некоторые нюансы, которые требовалось сгладить, и тут на помощь пришел я.
Майк был обаятельным, когда это служило его интересам, но он также мог быть бесчувственным и пренебрежительным к людям, менее полезным для него. Майк был очень убедителен, но иногда проявлял агрессию, когда люди не сразу признавали его правоту и свою ошибку. Кроме того, было заметно, что он был слишком доволен своим успехом, который окутывал его раздражающим ароматом самодовольства. Майк был особенным и никогда не позволял людям забывать об этом.
Бесчувственный, редко ошибающийся и имеющий на это право. Это не были недостатки, убивающие карьеру, — просто проблемы, которые всплыли в оценках его коллег и непосредственных подчиненных, которыми я с ним поделился. Майк с достоинством воспринял критику и менее чем за два года (благодаря процессу, который является сутью индивидуального коучинга) изменил свое поведение как к собственному удовлетворению, так и, что более важно, по мнению коллег (вам нужно многое изменить, чтобы люди заметили хотя бы малость). Мы остались друзьями и после того, как он стал генеральным директором, по крайней мере раз в месяц разговаривали о его работе и, все чаще, о его семейной жизни. У Майка и его жены — возлюбленных со времен колледжа — было четверо взрослых детей, все они жили отдельно и были предоставлены сами себе. Брак оставался прочным даже после долгих лет напряженности, когда Майк был сосредоточен на своей карьере, а Шерри воспитывала детей и накапливала серьезное негодование по поводу эгоцентричности и бесчувственности мужа.
«У тебя проблемы в отношениях с Шерри?» — спросил я, указывая на то, что если на работе его воспринимали как бесчувственного и самодовольного человека, то дома он, вероятно, был таким же.
«Но я изменился, — сказал Майк. — Она даже призналась в этом. И мы стали намного счастливее. Почему она не хочет оставить эту ситуацию в покое?»
Я объяснил ему парадигму «Каждого вдоха», подчеркнув, как трудно было жителям Запада осознать, что:
Мы – не единая масса из плоти и костей, эмоций и воспоминаний, а скорее постоянно расширяющееся множество индивидуальностей, каждая из которых отмечена временем в момент нашего последнего вдоха – и возрождающаяся с каждым новым.

Я сказал ему: «Когда твоя жена думает о своем браке, она не может отделить предыдущего Майка от мужчины, который является ее сегодняшним мужем. Для нее они — один персонаж, постоянный образ. Именно так мы все думаем, если не уделяем этому особое внимание».
Майк боролся с этой концепцией. Время от времени это всплывало в наших беседах, но он не мог думать о себе как о нескольких версиях, обновляющихся почти восемь миллионов раз в год (приблизительное количество вдохов, которые мы делаем ежегодно). Это противоречило его устоявшемуся представлению о себе как о впечатляющем, успешном Майке, которое он проецировал на мир. Я не мог винить его за это. Я раскрывал новую парадигму, а не делал случайное предложение. Мы достигаем понимания в нашем собственном темпе.
Мы по-прежнему регулярно общаемся, и он по-прежнему занимает пост генерального директора. Но летом 2019 года Майк позвонил мне ни с того ни с сего и взволнованно объявил: «Я понял это!» Я понятия не имел, о чем он говорил, но вскоре стало ясно, что «это» касалось наших разговоров о «Каждом вдохе». Он описал разговор, который состоялся у него накануне с Шерри. Они возвращались с вечеринки в честь Дня независимости, в их доме с детьми и их партнерами и друзьями. Это были шумные, но радостные выходные, и Майк с Шерри заново переживали лучшие моменты праздника в поездке, довольные тем, какими выросли дети и какими славными были их друзья, как они готовили большую часть еды и убирали за собой. По сути, супруги поздравляли себя с успешным воспитанием детей. Затем Шерри немного охладила их пыл.
«Я просто хотела бы, чтобы ты больше вкладывался, когда они росли, — сказала она. — Большую часть времени я была одна».
«Меня не задели ее слова и не разозлили, — сказал мне Майк. — Я повернулся к ней и очень спокойно сказал: “Ты права насчет того парня десять лет назад. Он был невежествен во многих вещах. Но это не тот парень, который сейчас сидит в этой машине. Теперь он стал лучше. Завтра он станет кем-то другим, пытающимся стать еще лучше. Другое дело — та женщина, которая страдала тогда, сегодня уже не та, что прежде. Ты обвиняешь меня в действиях того, кого больше не существует. Это неправильно”».
Долгое время в машине царила тишина. А после Шерри извинилась, добавив: «Ты прав. Мне нужно разобраться с этим».
Майку потребовались годы — и эмоционально обостренная ситуация, к которой идеально подходило учение Будды, — чтобы понять парадигму «Каждого вдоха». Его жена поняла это за десять секунд. Меня устраивают оба варианта: я всегда рад быть соучастником новых осознаний других людей.
Непостоянство легко принять, если вы занимаетесь тем, что помогаете людям меняться.

Без этого у меня не было бы ни цели, ни карьеры. Когда вы принимаете тот факт, что все, что процветает, также приходит в упадок и исчезает, вы принимаете точку зрения, которая применима не только к мирским достижениям и статусу. Это в значительной степени применимо и к вашему личному развитию. Вы видите, что тот человек, которым вы были, — это не пожизненное заключение, чтобы оставаться таким человеком сегодня или в будущем. Вы можете отпустить прошлые проступки и двигаться дальше.
Ладно, скажете вы. Хватит этой квазидуховности, Маршалл. Как эта парадигма «Каждый вдох» связана с тем, чтобы жить заслуженной жизнью?
Связь такая же мгновенная и простая, как щелчок выключателя, который наполняет темную комнату светом. Если мы признаем, что все ценное, что мы заслужили, — от мелочей вроде похвалы учителя до таких важных вещей, как хорошая репутация или взаимная любовь, — подвержено непостоянности мира, мы также должны признать, что эти ценности нужно постоянно отрабатывать заново, практически ежедневно или ежечасно, возможно, так же часто, как при каждом вдохе.
Напоминание клиентам о том, чтобы они перестали мучить себя из-за своих прошлых неудач («Это были вы в прошлом. Пора отпустить это»), возможно, является одним из моих наиболее ценных вкладов в них.

Но, я думаю, не менее ценно, когда происходит обратное: когда клиенты чувствуют необходимость прокрутить для меня ролик с самыми блестящими моментами своей карьеры. Наиболее ярко я вижу это на примере бывших спортсменов и руководителей компаний, которые изо всех сил пытаются создать свою следующую жизнь. Когда они с ностальгией говорят о предыдущих триумфах, будь то завоевание золотой медали пятнадцать лет назад или лидерство в организации, — мой долг заключается в том, чтобы вернуть их в настоящее, напомнив, что они больше не тот спортсмен, которым все восхищаются, или не тот самый генеральный директор. Это был кто-то другой. Как будто вы следите за блогером из социальной сети — он не знает о вашем существовании и ему все равно; вы не знакомы друг с другом. Точно так же и с постоянным возвращением к достижениям вашей прежней версии. Дело не в том, что почести, внимание и уважение, каждое из которых было заслужено в свое время, никогда не были настоящими. Однако сейчас они поблекли. Воспоминание о них уже не вызывает удовлетворение. На самом деле это стон сожаления об их непостоянстве, о том, как быстро и бесцеремонно они ускользнули.
Вернуть себе чувство самореализации невозможно, погрязнув в воспоминаниях о том, кем мы были и чего достигли. Оно может быть заслужено только тем, кем мы являемся в данный момент. И заслуживается снова и снова в последующие моменты, когда мы снова становимся новым человеком. Здесь хочется процитировать фразу баскетбольного тренера Фила Джексона, изучавшего буддизм. Как-то после двух побед в чемпионатах лиги НБА подряд в середине 1990-х годов с командой Chicago Bulls, а затем выхода на третий ринг в 1998 году, он сказал: «Вы добиваетесь успеха только в момент удачного выступления. Затем вам придется сделать это снова».
Правда в том, что мы никогда не перестанем заслуживать свою жизнь. Нет такого момента, когда мы могли бы сказать себе: «Я заслужил достаточно. С меня хватит». С таким же успехом мы могли бы перестать дышать.
УПРАЖНЕНИЕ
Два письма
Это упражнение предназначено для людей, которые интеллектуально понимают парадигму «Каждого вдоха», но не развили мышечную память, которая делает ее естественной и инстинктивной. Они еще не в состоянии создать психологическую стену между своим прежним «я» и нынешним «я», так что это различие стало их новым кредо. Они все еще верят, что есть какая-то невидимая и неприкосновенная часть их существа, которая не меняется — их сущность, дух или душа, — и определяет, кто они такие. Когда они путают свое прошлое и нынешнее «я», думая о них как о взаимозаменяемых, упражнение «Два письма» поможет разобраться в этой ситуации. В одном письме говорится о благодарности, в другом — об инвестициях в будущее.

Письмо первое. Напишите письмо своему «я» из прошлого, выразите в нем благодарность за конкретное действие, тяжелую работу или дисциплину этого прежнего «я» — предпочтительно за что-то заработанное, а не отданное, — что каким-то образом сделало вас лучше сегодня. Это могло произойти недавно или очень давно. Единственный критерий заключается в том, что вы выделяете это действие как способ изменить свою жизнь к лучшему прямо сейчас. Я много раз проделывал это упражнение «Спасибо прежнему “я”» с людьми. Одна женщина поблагодарила свою шестилетнюю дочь за то, что та научилась плавать, потому что это спасло ей жизнь по крайней мере в двух случаях. Писательница поблагодарила себя десятилетнюю за привычку искать в словаре каждое незнакомое слово и заносить его в маленькую записную книжку на протяжении всей средней школы и вплоть до аспирантуры. «Нет блокнота, — сказала она, — нет писательской жизни». Один мужчина поблагодарил свою версию из прошлого, которая стала веганом восемь лет назад, за хорошее здоровье и бодрость, которые он чувствует сегодня. Другой поблагодарил себя восемнадцатилетнего за то, что выбрал колледж, где познакомился со своей женой.
Это упражнение не только создает разделение между вами тогда и вами сейчас, но и раскрывает причинно-следственную связь между прошлым и настоящим, которую вам может быть трудно восстановить, поскольку память стирается. В моменты наибольшей благодарности и смирения вы, вероятно, произносили довольно популярную фразу «Я стою на плечах гигантов».
Это письмо поможет выявить гиганта, которого вы, возможно, забыли, – прежнего себя.

Сделайте глубокий вдох. Подумайте обо всем, что прошлая версия вас дала тому, кто читает это предложение. Если бы какая-нибудь группа людей дала вам столько всего, что бы вы сказали этим милым людям? Это ваш шанс сказать «Спасибо».

Письмо второе. Теперь напишите письмо от настоящего вас к вам из будущего — через год, пять лет, десять лет спустя. Опишите инвестиции — в виде жертв, усилий, образования, взаимоотношений, дисциплины, — которые вы делаете сейчас, чтобы принести пользу человеку, которому адресовано письмо. Они могут быть направлены на любую форму саморазвития — от улучшения вашего здоровья до получения ученой степени и вложения процента с каждой зарплаты в казначейские облигации. Думайте об этом как об акте благотворительности, за исключением того, что вы на самом деле не знаете получателя. Пока не знаете.
Я позаимствовал эту идею у величайшего защитника НФЛ Кертиса Мартина. Кертис начал жить в парадигме «Каждый вдох» за много лет до того, как мы встретились. Он неохотно увлекся футболом и не играл до младших классов в средней школе, пока тренер не убедил Кертиса, что вступление в команду позволит ему на три часа в день уходить с опасных для жизни улиц его района в Питтсбурге. Однажды Кертиса приняли за другого человека и приставили пистолет к его лбу — курок был нажат, но пуля застряла. К выпускному классу его приглашали все крупные колледжи. Он выбрал ближайший колледж Питта. Несмотря на травмоопасную карьеру в колледже, в Кертисе было достаточно таланта, чтобы клуб New England Patriots отобрал его в третьем раунде в 1995 году. В то время как большинство молодых спортсменов обычно рассматривают день драфта (день отбора) как выигрыш в лотерею, первой мыслью Кертиса было: «Я не хочу этого делать». Пастор убедил его остаться в футболе, показав, как НФЛ может стать средством для создания остальной части его жизни, которую он хотел посвятить служению другим. Эта мысленная картина дала Кертису цель и мотивацию. Он бы играл в футбол в качестве инвестиции в себя после ухода из НФЛ. Это не обычная мотивирующая сила для элитных спортсменов. Они любят соревноваться и одержимы победой сейчас — будущее само о себе позаботится. Но Кертис играл в долгую игру. Он ушел в отставку четвертым лучшим нападающим в истории НФЛ (после Эммитта Смита, Уолтера Пейтона и Барри Сандерса) после травмы, положившей конец карьере в его одиннадцатом сезоне в НФЛ. Во время своей игровой карьеры он основал фонд Curtis Martin Job, который поддерживает матерей-одиночек, инвалидов и молодежь из группы риска. В свой первый день в качестве бывшего футболиста Кертис горел желанием пожать руку будущему, в которое он вложил деньги двенадцать лет назад. Он жил своей новой жизнью[5].
История Кертиса Мартина — положительный пример инвестирования в ваше будущее. Гюнтер, преисполненный сожалением генеральный директор, представленный ранее, является негативным примером. Он работал всю свою жизнь, зарабатывая достаточно денег, чтобы его троим детям не приходилось работать так усердно, как ему. Чудовищная ошибка. Дети не были ни благодарны, ни продуктивны из-за денег, которые они использовали как разрешение ничего не делать. Гюнтер не инвестировал деньги в свое будущее «я» или в свое отцовское наследие. Он просто сделал подарок. Разница велика. Инвестиции приносят ожидаемую отдачу. Подарок приходит без каких-либо условий. Он сделал своим детям подарок, которого они не заслужили, надеясь на отдачу, но так и не сформулировал, чего ждет от них взамен. В конце концов Гюнтер не получил ни их благодарности за свою жертву, ни удовлетворения от того, что видел, как они создают свою собственную продуктивную жизнь. Гюнтер сравнил свое сожаление с неожиданным финалом фильма «Мост через реку Квай». В фильме британский военнопленный полковник Николсон обнаружил, что солдаты союзников заминировали мост, который он построил для японцев. Николсон сделал это, чтобы помочь своим войскам поддерживать боевой дух во время плена, и так неуместно гордился своими достижениями, что сначала пытался саботировать попытку разрушить его. Наконец осознав свою глупость, он сказал: «Что я наделал?» — а затем упал на поршень, чтобы самому разрушить мост.
Если бы Гюнтер написал письмо своему будущему «я», жизнь его детей могла бы сложиться по-другому.
Второе письмо – это нечто большее, чем просто упражнение в изложении ваших целей. Оно заставляет вас в настоящем рассматривать свои благонамеренные усилия как инвестиции в людей, за воспитание которых вы несете наибольшую ответственность: в себя и в тех, кого вы больше всего любите. Это не подарок – вы ожидаете от них отдачи.


Глава 2
Что мешает вам создать свою собственную жизнь?

В начале 2000-х я начал проводить по восемь дней в году на курсах по лидерству для руководителей компании Goldman Sachs и их ведущих клиентов. Моим связующим звеном в могущественной фирме с Уолл-стрит был Марк Терчек — мужчина лет сорока, который курировал учебные программы компании и их инвестиции в сектор образования. Марк был типичным представителем Уолл-стрит: умный, харизматичный, энергичный и полностью сосредоточенный на том, чтобы вкладывать деньги в работу фирмы. Но в то же время он был скромен и невероятно хорошо сложен. Марк практиковал йогу, был строгим веганом, участвовал в соревнованиях по триатлону и был ярым защитником окружающей среды. В 2005 году его пригласили создать группу по экологическим рынкам фирмы и управлять ею. Три года спустя, благодаря глубоким связям Марка в этой области, ему позвонил друг из фирмы по поиску руководителей, чтобы предложить кандидатов на должность генерального директора Nature Conservancy, крупнейшей экологической некоммерческой организации в Соединенных Штатах. Пока Марк думал о других людях и их квалификации, ему в голову пришла неожиданная мысль: «А что насчет меня?» Он идеально подходил для этой работы. Nature Conservancy — это, по сути, филантропический «банк», делающий свои пожертвования и ежегодные взносы на покупку обширных участков природы, нуждающихся в защите. Финансовая дисциплина и опыт Марка были главной квалификацией. К тому же в глубине души он действительно этого хотел. Его жена Эми, столь же убежденная защитница окружающей среды, поддержала это решение.
К тому времени у нас с Марком сложились доверительные отношения, поэтому я пригласил его к себе домой на ранчо Санта-Фе, где мы могли провести пару дней вдали от городского шума, чтобы обдумать дальнейшие шаги. Должен ли он завершить успешную карьеру в Goldman и перевезти своих четверых детей из Нью-Йорка в Вашингтон, чтобы руководить некоммерческой организацией?
Чем больше мы разговаривали, тем яснее становилось, что плюсы перевешивают минусы. И все же Марк колебался.

За несколько часов до его обратного рейса в Нью-Йорк, он все еще находился в подвешенном состоянии. Поэтому я пригласил его прогуляться по лесам и тропинкам для верховой езды в нашем районе. Я часто проделывал это с клиентами: погружение в природу очищает разум.
В какой-то момент, поскольку он все еще никак не мог принять решение без убедительной причины на это, я спросил Марка: «Почему ты не можешь согласиться? Это ведь не окончательное предложение. Это всего лишь собеседование».
«Боюсь того, что подумают обо мне коллеги из Goldman, если я получу эту работу», — сказал он.
Я не поверил своим ушам. Мы потратили часы на изучение его карьеры, навыков, его интеллектуальных интересов, успехов и поражений. Марк отдал фирме всю свою сознательную жизнь — двадцать четыре года. Он идеально подходил для новой работы, к тому же мог позволить себе снижение зарплаты (компания Goldman девятью годами ранее гарантировала ему финансовую безопасность). У него не было никаких оправданий, чтобы не претендовать на эту должность, и все же единственное, что его удерживало, — абсурдный страх того, что коллеги подумают, будто Марк сдается и недостаточно вынослив, чтобы вынести тяготы Уолл-стрит?
Я схватил Марка за руку и посмотрел ему прямо в лицо.
«Черт возьми, Марк. Когда ты собираешься начать жить своей собственной жизнью?»
На протяжении многих лет я консультировал руководителей по поводу правильного выбора времени для ухода с серьезной должности — и слышал все отговорки для того, чтобы остаться. В основном это были вариации на три темы:
• Аргумент о незаменимости: Компания нуждается во мне.
• Аргумент победителя: У нас сейчас тяжелый период. Еще слишком рано уходить.
• Аргумент «некуда идти»: Я понятия не имею, что хочу делать дальше.

Но я никогда не слышал, чтобы кто-то на уровне Марка отказывался от мечты из-за того, что подумают его коллеги. Моя фраза, должно быть, попала в цель, потому что на следующий день Марк позвонил руководителю отдела кадров, предложив свою кандидатуру, и вскоре после этого ушел из Goldman, чтобы стать генеральным директором Nature Conservancy. Тот случай с Марком послужил толчком к созданию этой книги и концепции «заслуженной жизни», хотя в то время я об этом еще не знал.
Десять лет спустя, после того как его работа в Службе охраны природы увенчалась большим успехом, Марк напомнил мне о нашем одностороннем споре.
Мои слова – «Черт возьми, когда ты собираешься начать жить своей собственной жизнью?» – так ярко запечатлелись в его мозгу, функционируя как своего рода мнемоническое устройство, что напоминали ему оставаться верным вещам, которые придают его жизни смысл и цель.

Быть хорошим мужем и отцом. Вносить свой вклад. Спасать планету. (Ну, вы понимаете, так, по мелочи.)
Честно говоря, я уже и забыл наш разговор на дороге, но звонок Марка вернул меня к его позиции в тот день, в частности, к его сбивающему с толку страху перед тем, что подумают о нем коллеги. Я не мог понять, как страх Марка перед чужим мнением почти заморозил его в результате попытки устроиться на работу в другую компанию — выбор, который вызвал бы у него сожаление. (Мы не чувствуем сожаления из-за того, что пытались и потерпели неудачу; мы сожалеем, что не попробовали.)
После того как я повесил трубку после разговора с Марком, меня поразило еще одно воспоминание. Я вспомнил своего друга, покойного доктора Рузвельта Томаса-младшего, гарвардского доктора философии в области организационного поведения, который изменил отношение корпоративной Америки к разнообразию рабочих мест. Одним из важнейших осознаний Рузвельта было недооцененное влияние референтных групп в повседневной жизни. В начале моей карьеры мы совместно написали статью на эту тему, хотя только он сделал это частью работы своей жизни.
Каждый из нас, утверждал Рузвельт Томас, чувствует эмоциональную и интеллектуальную связь с определенной группой населения. Сегодня мы думаем об этой концепции как о «трайбализме», но в начале 1970-х годов идея референтных групп для объяснения социальных потрясений и различий между людьми была прорывной. Референтная группа может быть обширной, как сообщество определенной религии или политической партии, или она может быть такой же маленькой, как, скажем, люди, которые любят американскую рок-группу Phish (они же Phish-heads). Было бы невозможно зарегистрировать все референтные группы в Соединенных Штатах. Их больше, чем хэштегов в Twitter, и они размножаются как кролики. Мысль Рузвельта Томаса заключалась в том, что, если вы знаете референтную группу человека — с кем или с чем он чувствует глубокую связь, на кого он хочет произвести впечатление, чье уважение жаждет получить, — вы можете понять, почему он так говорит, думает и ведет себя. (Следствием здесь является то, что у большинства из нас также есть контрреферентная группа. Мы основываем нашу преданность и выбор на том, против чего выступаем, а не на том, что поддерживаем, — будь то демократ против республиканца или футбольный клуб «Реал Мадрид» против клуба «Барселона». То, что мы ненавидим, формирует нас почти так же сильно, как и то, что мы любим.) Вы не обязаны соглашаться с людьми из других референтных групп, но если вы цените влияние, оказываемое такими группами, то менее вероятно, что вы будете ошеломлены выбором их приверженцев или сочтете их «глупцами»[6].
Я видел, как теория Рузвельта Томаса может быть применима к Марку. У меня сложилось ложное впечатление, что референтная группа Марка состояла из социально озабоченных людей, которые были веганами, практиковали йогу и заботились об окружающей среде — точно так же, как и он.
Правда заключалась в том, что по прошествии двадцати четырех лет Марк все еще был эмоционально связан со своими агрессивными коллегами из компании Goldman Sachs, которые носили костюмы, сшитые на заказ, и занимались заключением сделок.

Их одобрение все еще имело для него значение. Ожидать, что Марк немедленно покинет эту референтную группу, было так же бессмысленно, как ожидать от него отрицания своей личности. Это чувство оказалось настолько сильным, что Марк был готов пожертвовать даром, который свалился ему на голову после первого звонка кадрового агентства, а именно — возможностью воссоздать свою собственную жизнь.
Звонок Марка вызвал у меня озарение. Хотя я был рад, что мой призыв «начать жить своей собственной жизнью» оказался убедительной фразой для него, учитель во мне задавался вопросом: если такому целеустремленному и привыкшему к успеху человеку, как Марк, может помешать его референтная группа, то сколько других людей, многие из которых имели меньше ресурсов и возможностей, также не решались на изменения? Какие силы мешали им создавать свою собственную жизнь? И что я мог сделать, чтобы им помочь?
Хорошая новость заключается в том, что сегодня создать свою собственную жизнь легче, чем когда-либо в истории человечества. В прошлом почти все из нас были гражданами «второго сорта» с рождения. Мы не могли голосовать и выбирать наших лидеров. Соответствие стандартам было правилом, и любое различие каралось, независимо от того, кого мы любили или какому божеству поклонялись (если мы на самом деле поклонялись кому-либо). Возможно, мы испытывали больше горя, но меньше сожалений.
Вы не можете сожалеть о своих решениях, если вам не позволено принимать решения.

Тенденция последних ста лет говорит о том, что мы будем продолжать приобретать все больше прав и свобод. В большей части мира мы уже не рабы, женщины могут голосовать, сотни миллионов людей поднимаются из нищеты. Другими словами, у многих из нас есть основания для оптимизма. Глазурью на этом слоеном пироге оптимизма являются технологии: расширяя нашу мобильность и доступ к информации, технологии увеличили количество предлагаемых нам вариантов. Больше свободы, больше движений, больше возможностей в работе и развлечениях.
Много свободы — много проблем, — и вряд ли я единственный, кто делает такое громкое заявление. Об этом говорилось в одном из прощальных высказываний Питера Друкера перед его смертью в возрасте девяноста пяти лет в 2005 году:
«Через несколько сотен лет, когда история нашего времени будет писаться с точки зрения долгосрочной перспективы, вполне вероятно, что самым важным событием, которое увидят историки, будут не технологии, не интернет и не электронная коммерция. Это небывалое изменение в состоянии человека. Впервые — в буквальном смысле — у значительного и быстро растущего числа людей появился выбор. Впервые им придется самим управлять своей жизнью. И общество совершенно не готово к этому»[7].

Свобода и мобильность создают то, что Барри Шварц отлично описал как «парадокс выбора». Мы добиваемся большего успеха при меньшем выборе. Сталкиваясь с тридцатью девятью вкусами мороженого, мы часто делаем разочаровывающий выбор. Гораздо проще выбрать один из двух вариантов — скажем, с ванильной или мятной шоколадной крошкой — и остаться довольным. То же самое происходит и с созданием собственной жизни в сложном, быстро развивающемся мире: не только трудно разобраться во множестве вариантов, но даже когда мы знаем, чего хотим, мы не всегда знаем, как следовать своим мечтам.
Барьеры, сдерживающие нас в нашем выборе и действиях, подрывающие нашу волю жить своей собственной жизнью, огромны и многочисленны. Давайте начнем со следующих:
1. Наш первый вариант, к сожалению, – это инерция
Инерция — самый решительный противник перемен. В течение многих лет, всякий раз, когда я сталкивался с тем, что клиентам не удавалось измениться, я прибегал к следующей мантре:
«Наша реакция в жизни по умолчанию – не испытывать смысла или счастья. Наша реакция по умолчанию – испытывать инерцию».

Я хочу, чтобы они не только оценили вездесущность инерции, но и увидели свою особую инерцию в новом свете.
Мы думаем об инерции как о состоянии инертности или неподвижности — одном из наших наиболее простых проявлений пассивности и отстраненности. Это не так. Инерция — это активное событие, при котором мы остаемся в том состоянии, в котором уже находимся, вместо того чтобы переключиться на что-то другое. Это не просто семантика. Это другая точка зрения, характеризующая даже нашу лень и абсолютное бездействие как активный выбор сохранять статус-кво (т. е. отсутствие выбора — это тоже выбор, это выбор сказать «Я пас»). С другой стороны, в тот момент, когда мы переключаемся и решаем заняться чем-то другим, мы перестаем быть жертвой инерции. Быть жертвой инерции или избежать ее огромного притяжения — это выбор, который можем сделать только мы. Когда люди обнаруживают, что у них есть выбор, обычно они получают возможность измениться.
Еще одной интригующей характеристикой инерции является то, насколько хорошо она дает нам представление о нашем краткосрочном будущем. Она гораздо точнее любого алгоритма или модели прогнозирования. Инерция — вот причина, по которой я могу сформулировать следующее правило относительно вашего ближайшего будущего: самый надежный показатель того, что вы будете делать через пять минут, — это то, что вы делаете сейчас. Если вы дремлете, убираетесь дома или совершаете покупки в интернете, велика вероятность, что через пять минут вы будете делать то же самое. Этот краткосрочный принцип применим и в долгосрочной перспективе. Самый надежный предсказатель того, кем вы станете через пять лет, — это тот, кто вы есть сейчас. Если сейчас вы не знаете иностранного языка или не умеете печь хлеб с нуля, то, вероятно, не будете делать этого и через пять лет. Если сейчас вы не общаетесь со своим отцом, то, скорее всего, не будете разговаривать с ним и через пять лет. И так далее для большинства деталей, которые описывают вашу сегодняшнюю жизнь.
Ценя нашу свободу действий выше влияния инерции, мы учимся превращать ее в позитивную силу. Когда мы вырабатываем продуктивные (а не разрушительные) привычки или распорядок дня — например, первым делом по утрам занимаемся спортом, едим один и тот же питательный завтрак, каждый день ходим на работу одним и тем же маршрутом, — инерция становится нашим другом, удерживая нас на земле целеустремленными и последовательными.
Именно эти особенности делают инерцию главной силой, влияющей на каждый аспект заслуженной жизни. Но даже когда мы одерживаем верх над инерцией, остается несколько других целенаправленных сил, которые также мешают нам жить своей собственной жизнью.
2. Наше «программирование» стопорит нас на месте
Я был единственным ребенком своей матери, и она посвятила себя формированию моего детского образа и самооценки. Она была учительницей начальных классов, которая ценила интеллект выше мускулов, и запрограммировала меня верить, что я самый сообразительный ребенок в городе. Кроме того, возможно, чтобы помешать мне стать автомехаником, электриком или любым другим квалифицированным мастером, она регулярно напоминала, что у меня нет координации глаз и рук или механических навыков. Таким образом, к средней школе у меня проявился талант к математике и сдаче стандартных тестов, но я был ужасен во всем, что касалось механики или спорта. Я не мог поменять лампочку, и единственный раз в младшей лиге, когда у меня действительно получилось соприкоснуть мяч с битой — это был мяч вне поля, — мне аплодировали стоя.
К счастью, я откликнулся на программу моей матери с непоколебимой верой в свой интеллект. К сожалению, у меня также развилась непростительная самоуверенность в том, что мне не нужно стараться в школе. Я узнал, что могу двигаться по инерции и по-прежнему получать достойные оценки. Эта полоса везения продолжалась во время учебы в колледже в Технологическом институте Роуз-Халман и на программе MBA в Университете Индианы — и придала мне смелости (несмотря на годы неоптимальных усилий в академической учебе) получить степень доктора философии в Калифорнийском университете в Лос-Анджелесе. Я не мог четко сформулировать, зачем мне нужна докторская степень по организационному поведению и что я буду с ней делать. Но рассудил: если движение по инерции уже завело меня так далеко, почему бы не посмотреть, куда еще оно может меня завести? В Калифорнийском университете в Лос-Анджелесе мне повезло с одногруппниками, которые не только превосходили меня по уровню интеллекта, но и не стеснялись унижать меня за мое тщеславие и лицемерие. Это стало необходимым возмездием. Мне было двадцать шесть лет, и я наконец-то понял, что учился в Калифорнийском университете, чтобы заслужить докторскую степень, а не просто получить ее. Мне понадобилось много лет, чтобы преодолеть непредвиденные последствия программирования моей матери.
Все мы каким-то образом запрограммированы нашими родителями.

Мама и папа ничего не могут с этим поделать (и обычно это делается из лучших побуждений). Они формируют наши убеждения, наши социальные ценности, то, как мы относимся к другим людям, как мы ведем себя в отношениях, даже за какие спортивные команды болеем. Больше, чем что-либо другое, они программируют наш образ самих себя. С первых дней пребывания в кроватке — до того, как мы научимся ползать, ходить или говорить, — они внимательно изучают наше поведение в поисках подсказок о талантах и потенциале. Это наиболее очевидно, когда речь идет о братьях и сестрах. Со временем, при наличии достаточного количества «доказательств», родители разделяют нас на отдельные личности: умные, симпатичные, сильные, хорошие, ответственные — в зависимости от того, какое из множества описаний кажется подходящим в данный момент. Как будто они невольно пытаются превратить нас в архетип человеческого существа, стирая все нюансы. Если мы не будем осторожны, то не только примем программу, но и приспособим к ней свое поведение. Умный полагается на ум, а не на опыт, красивая полагается на внешность, сильный предпочитает грубую силу, хорошая слишком быстро соглашается на все предложения, ответственный слишком многим жертвует во имя долга.
Чью жизнь мы проживаем, если решающие ее части, запечатленные любимыми людьми в годы нашего становления, уже созданы для нас?

Хорошая новость заключается в том, что мы имеем право перепрограммировать себя, когда захотим. Наше программирование становится проблемой только тогда, когда оно становится препятствием для жизни. Мы рассматриваем возможность попробовать что-то новое — поворот в карьере, новую стрижку, — а затем отвергаем это с такими оправданиями, как «Я никогда не был хорош в ________» или «Это мне несвойственно __________». До тех пор, пока мы (или кто-то другой) не ставим под сомнение обоснованность оправданий («Кто это сказал?»), мы не можем представить, как навязываем свою волю убеждениям, которые привыкли принимать как Евангелие. Самое большое влияние нашего программирования заключается в том, насколько умело оно закрывает нам глаза на потребность отвергнуть его.
3. Мы освобождены от обязательств
Возможно, вы знакомы со сценой в фильме Рона Ховарда «Родители» 1989 года: в конце фильма, после того как мы узнаем, что у их старшего ребенка, Кевина, психологические проблемы и что Гил только что уволился с работы, которую он ненавидит, Карен сообщает Гилу, что она беременна их четвертым ребенком. В середине напряженного разговора об их новой ситуации Гил собирается выйти из дома, чтобы вывести команду младшей лиги своего сына «на последнее место». На что Карен его внезапно спрашивает: «Тебе действительно нужно идти?» На полпути к двери Гил оборачивается к ней с безумным видом и резко произносит: «Вся моя жизнь — это одно сплошное “должен”».
Прелесть обязательства в том, что оно предписывает выполнять обещания, данные другим, — подразумеваемые или явные. Негативная сторона обязательств заключается в том, как часто эти обещания вступают в противоречие с теми, которые мы дали самим себе. В такие моменты мы склонны переусердствовать, выбирая между крайностями бескорыстия и эгоизма, — и в конечном итоге мы разочаровываем либо самих себя, либо тех, кто от нас зависит. Обязательства заставляют нас расставлять приоритеты в наших обязанностях. Это серая зона, где мало норм, которые могли бы вывести нас за рамки Золотого правила[8] и «поступать правильно».
По моему опыту, нет никаких правил для того, чтобы иметь дело с обязательствами, – каждая ситуация индивидуальна.

Иногда правильно и благородно быть бескорыстным. Мы присоединяемся к семейному бизнесу, вместо того чтобы заниматься более интересной карьерой. Мы остаемся на скучной или ненавистной работе за зарплату, которая покрывает семейные счета. Мы отказываемся от перспективной должности в другом городе, потому что не хотим разрушать семью. В выполнении обязательств перед нашими близкими есть некое удовлетворение.
Тем не менее иногда это нормально — ставить себя на первое место, несмотря на то что думают другие. Такие жертвы и компромиссы могут быть утомительными и дорогостоящими. Их нелегко принять, но они также почитаемы и необходимы. Как сказал великий журналист Герберт Байярд Своуп (лауреат первой Пулитцеровской премии за репортаж в 1917 году): «Я не могу дать вам безошибочную формулу успеха. Но я могу дать вам формулу неудачи: старайтесь все время всем угождать».
4. Мы страдаем от недостатка воображения
Выбор между двумя или тремя обоснованными идеями о жизни, которую вы хотите вести, является законным источником путаницы для многих людей. С другой стороны, некоторые люди не могут представить себе ни одного пути, не говоря уже о двух или трех вариантах.
Раньше я думал, что креативность — это когда берешь две слегка непохожие идеи и объединяешь их во что-то оригинальное, например, подаешь лобстера со стейком и называешь это блюдо Surf ’n’ Turf[9]. Вы складываете A и B и получаете D. Потом один успешный художник сказал мне, что я задаю слишком низкую планку. Творчество больше похоже на то, как если бы мы взяли A, F и L и придумали Z. Чем больше расстояние между частями, тем больше воображения требуется, чтобы сделать их цельными. Лишь очень немногие из нас креативны настолько, что могут сложить A, F, L и получить Z. Некоторые из нас креативны настолько, что, сложив A и B, получат D. И, к сожалению, некоторые из нас даже не могут представить себе мир, в котором А и В находятся в одной ком– нате.
Чтение этой книги – доказательство того, что вам интересно заниматься самосовершенствованием. Любопытство – это то, как мы готовимся включить свое воображение и представить что-то новое.

Если вы относитесь к числу 30 процентов американцев, имеющих высшее образование, вы уже с подросткового возраста знаете, каково это — стремиться к перезагрузке личности, к новому представлению о себе, которое повысит ваши шансы занять свое место в мире. Вы уже знаете, как представить новый старт. Лауреат Пулитцеровской премии романист Ричард Руссо, автор книги «Падение Империи», вспоминая свои студенческие годы, писал: «Колледж в конце концов это то место, куда мы идем, чтобы заново открыть себя, разорвать наши связи с прошлым, стать теми, кем мы всегда хотели быть, но нам мешали люди, которые знали как лучше». Руссо сравнил колледж с «попаданием в программу защиты свидетелей». Вы должны примерить на себя пару новых образов. На самом деле, было бы не только нецелесообразно, но и очень опасно покидать программу таким же человеком, каким вы были, попадая в нее.
Вспомните свой выпускной год в средней школе. Я бы рискнул сказать, что поступление в колледж — это первый раз, когда вы почувствовали контроль над своим будущим. Несмотря на то что процесс жестко регламентировался картелем консультантов по профориентации, компаний по тестированию и сотрудников приемной комиссии колледжа (не говоря уже о ваших родителях), в восемнадцать лет вы, тем не менее, «командовали парадом». Вы оценили свои сильные и слабые стороны. Вы ответили на основные вопросы, чтобы определить критерии для школ: расстояние, размер, престиж, избирательность, социальная жизнь, обстановка внутри школы, стоимость, финансовая помощь и другие факторы. Вы сами выбрали, во сколько школ подавать документы. Вы написали эссе и заручились рекомендациями. Затем вы ждали решения. Если третий или четвертый выбранный вами колледж предложил значительно большую финансовую помощь, чем тот, который вы выбрали, вы адаптировались к их решению, либо уладив проблему затрат (взяв кредит и проложив себе путь в колледж), либо согласившись на менее привлекательное учебное заведение и забрав деньги[10].
Затем вы поступили в колледж и обнаружили, что, независимо от того, были ли вы королевой выпускного бала или классным клоуном в старшей школе, светской львицей или ботаником, колледж — это ваша возможность забыть о подростковом возрасте и написать новый сценарий. Как предполагает Руссо, вы могли бы точно измерить успех или неудачу ваших студенческих лет по тому, насколько узнаваемым вы были на выпускном по сравнению с тем человеком, который появился на сцене четырьмя годами ранее. Вы сделали это однажды, вы можете сделать это снова.
5. Мы ошеломлены темпами перемен
Если бы громкие заявления об обществе были частью моей работы (это не так), вот одно заявление, услышанное мной от Роба Нейла из Университета сингулярности, которое я бы сделал с уверенностью:
«Темпы перемен, которые вы переживаете сегодня, – это самые медленные темпы перемен, которые вы когда-либо испытаете за всю оставшуюся жизнь».

Другими словами, медленно сегодня, быстро завтра. Вы обманываете себя в бессмысленной ностальгии, если думаете, что, независимо от ситуации, в какой-то момент в ближайшем будущем — когда вы закончите проект «спешка» или когда дети подрастут и ваша семейная жизнь придет в спокойное русло — вы сможете вернуться к более медленному времени, когда темп, взгляд на жизнь и скорость, с которой она менялась, будут более расслабленными и спокойными. Этого не произойдет. Вы и ваши коллеги по работе не успокоитесь, когда закончите срочный проект. Появится еще одно срочное задание (рассчитывайте на это), и вы узнаете, что «ускоренный темп» — это ваша новая норма. То же самое и с вашей беспокойной домашней жизнью: она не станет спокойнее, когда дети подрастут или покинут родительский дом. Это колесо, которое не перестает вращаться. Всегда есть что-то, с чем нужно разобраться прямо сейчас.
Несколько лет назад я поймал такси до аэропорта. Водитель медленно ехал по центру города, не превышая скорости 20 миль в час. Он разогнался до 35 миль, как только мы выехали за пределы города на дорогу со скоростью 55 миль в час. Когда я спросил его, может ли он ехать быстрее, таксист отказался: «Как умею, так и вожу, — сказал он. — Если хотите, я сейчас остановлюсь и выпущу вас». Он учился водить машину в другие времена, и отказывался замечать, как автомобили стали шустрее, дороги — качественнее, а пассажиры — торопливее.
Наша неспособность адаптироваться к ускоряющимся темпам перемен блокирует нас точно так же, как это делает недостаток воображения. Мы не можем интерпретировать то, что происходит вокруг нас. Если мы не можем угнаться за ним, то запыхаемся и отстаем. А когда отстаем, мы живем в прошлом всех остальных людей.
6. Мы одурманены виртуальной жизнью
Когда я предложил Марку Терчеку начать жить своей собственной жизнью, я легко мог бы спросить: «Почему ты живешь чужой жизнью?» На самом деле это две стороны одной медали, известной как виртуальная жизнь. Это самое тревожное развитие событий, связанных с высасыванием души из человека, которое я наблюдал за последние двадцать лет. Из-за социальных сетей и множества технологических отвлекающих факторов у нас есть масса возможностей жить жизнью других людей, а не своей собственной. Мы позволяем себе впечатляться постами незнакомцев в социальных сетях. Иногда в ответ мы стараемся произвести на них впечатление, игнорируя вероятность того, что они не обращают на нас такого же пристального внимания, как мы на них. В одном из самых абсурдных воплощений виртуальной жизни мы перешли от традиционных игр к видеоиграм (которые сами по себе являются симуляцией реальной жизни) и платим за просмотр соревнований элитных игроков друг с другом в наших любимых видеоиграх. Вместо наблюдения за своей жизнью мы следим за тем, как живут другие.
Одурманенные технологиями, мы жертвуем долгосрочной целью и самореализацией ради краткосрочных дофаминовых цепочек обратной связи, созданных такими компаниями как Facebook, Twitter и Instagram[11].

Это нездорово. Как и в случае с темпами перемен, я не вижу горизонта, на котором эта социальная проблема замедлится, потому что большинство из нас внезапно перестанет пользоваться невероятно удобными инструментами социальных сетей. Только мы можем контролировать, насколько глубоко позволяем виртуальной жизни влиять на нашу собственную, по одному человеку за раз.
Ущерб от этой тенденции перехода к виртуальной жизни заключается в повышенной рассеянности нашего внимания. Вместо того чтобы сосредоточиться на том, что нам стоит сделать, мы, согласно выражению Т. С. Элиота, «отвлекаемся от отвлекающего фактора при помощи другого отвлекающего фактора». Это вина не только социальных сетей. Весь наш мир работает как механизм отвлечения внимания. Теплый солнечный день, бейсбольный матч по телевизору, последние новости по радио, телефонный звонок, стук в дверь, чрезвычайное происшествие в семье, внезапное желание съесть пончик. Кто угодно или что угодно может отвлечь наше внимание от того, что мы должны делать, и заставить нас делать то, чего от нас хотят другие. Это одно из определений того, что значит не жить своей собственной жизнью.
7. У нас закончилась «взлетно-посадочная полоса»
Один друг рассказал мне историю о человеке по имени Джо, который хотел стать драматургом, но в возрасте двадцати пяти лет обнаружил, что его истинной страстью является вино. Итак, Джо сменил фокус и стал писать о вине. Ему платили за то, что он пробовал вино, узнавал о нем больше, после чего садился писать. Часть каждого гонорара за написание книги уходила на покупку вина для него самого. Он начинал свою деятельность в конце 1970-х годов, задолго до того, как цены на лучшие мировые вина для миллиардеров повысились. С таким преимуществом на свою скромную журналистскую зарплату Джо собрал коллекцию из пятнадцати тысяч бутылок, которой завидовал весь винный мир. Он был щедр, а не скуп на свои редкие вина. Если бы вы пригласили Джо и его жену к себе домой на ужин, он предложил бы угостить их вином — и вы были бы дураком, если бы отказались. Великие виноделы знали его и включали в короткий список знатоков, которые каждый год получали первую оценку за их ограниченный запас новых вин. Когда Джо было за шестьдесят, настал день, когда он получил ежегодное предложение о предварительном заказе от одной из суперзвезд Италии Анджело Гайя. Джо произвел расчеты и понял, что ему придется дожить до девяноста лет, прежде чем вино, предлагаемое Гайя в том году, будет готово к употреблению. Поэтому он довольно резко поговорил с синьором Гайя, а затем повторил то же самое с другими виноделами с просьбой исключить его из таких списков. В его погребе было достаточно их вин, которых хватило бы на всю жизнь. Как у коллекционера вин, у Джо не было больше взлетно-посадочной полосы.
«Взлетно-посадочная полоса» – это время, которое мы отмерили себе, чтобы достичь своего предназначения.

Некоторые из нас — элитные спортсмены, фотомодели, танцоры балета и любые другие «исполнители», полагающиеся на физическую силу или красоту, которая со временем увядает, — могут рассчитать свой подиум так же точно, как Джо. Многие американские политики — например, президенты и тридцать шесть из пятидесяти губернаторов штатов — имеют ограничения по срокам полномочий, в которых подробно расписано, сколько времени у них есть на реализацию своей программы. Большинство из нас — художники, врачи, ученые, инвесторы, учителя, писатели, руководители и другие, кто живет с умом, — предполагают, что наша взлетная полоса длится до тех пор, пока мы сохраняем способности и желание. Остальные не обладают достаточной информацией, чтобы рассчитать свой путь или понять, когда он закон– чится.
Есть два случая, когда взлетно-посадочная полоса становится серьезным препятствием. Когда мы молоды, мы склонны ее переоценивать. Денег может не хватать, но время кажется бесконечным, что ослабляет наше чувство срочности. Мы откладываем начало нашей «реальной жизни», чтобы протестировать более привлекательные или причудливые варианты. У нас есть время взять так называемый перерыв на год. В этом нет ничего плохого — за исключением тех случаев, когда нерешительность или инертность превращают наш год в десятилетие или, что еще хуже, в целую жизнь.
Другая крайность — когда мы стареем — более коварна: мы по глупости верим, что у нас недостаточно времени для осуществления нашей следующей мечты. Мы постарели. Я вижу это постоянно, когда мои клиенты — генеральные директора приближаются к «пенсионному возрасту». Материальный успех — это не проблема. Они охотно идут дальше и передают эстафету лидерства следующему поколению. Им по-прежнему хотелось бы иметь смысл и цель в своей жизни, но из-за катастрофически неправильного толкования значимости своего прошлого, настоящего и будущего (см. главу 5) позволяют своему возрасту лишить их возможности начать все сначала. По их убеждению, никто не станет нанимать шестидесятипятилетнего мужчину или вкладывать в него деньги, когда доступно так много кандидатов помоложе[12]. Время для них остановилось, как на сломанных часах.
Взрослые способны просчитаться в своем личном пути в любом возрасте, от двадцати пяти до семидесяти и старше. Я знаю людей в возрасте тридцати лет, которые после трех лет учебы в юридической школе и полдюжины лет, проведенных на должности младшего юриста в фирме, понимают, что адвокатская практика не для них. Это обычное явление для молодых адвокатов в корпоративных фирмах в XXI веке. Парализованные перспективой возобновления своей карьеры с нуля, молодые адвокаты борются с этим тремя препятствиями: во‐первых, они воспринимают свое раннее разочарование скорее как катастрофу, чем как благо, которым оно на самом деле является (в конце концов они сбегают с работы, которая им надоедает); во‐вторых, они не могут себе представить следующий шаг; и в‐третьих, они не ценят того, что у них впереди две трети взрослой жизни. Это большая взлетно-посадочная полоса, которая некоторым людям кажется пугающей. Я же рассматриваю все это как спасательный круг.

Родительское влияние. Обязательство. Ментальный блок. Давление коллег. Нехватка времени. Инертная преданность статус-кво. Это вечные барьеры, которые приковывают нас к месту и заставляют стремиться к новому пути без возможности сделать первый шаг на этом пути. Но эти барьеры — всего лишь временные преграды, которые можно отодвинуть в сторону, чтобы мы могли двигаться дальше. Они не являются постоянными дисквалифицирующими условиями или символами веры, которые мы не можем переписать или заменить.
Мы обладаем компенсирующими качествами, которые позволяют нам находить свой путь. В них нет большой тайны. Это скрытые силы, такие как мотивация, способности, понимание и уверенность, которые находятся внутри каждого из нас и ждут, когда их пробудят к жизни при подходящих условиях. Они являются строительными блоками нашего потенциала. И нам нужно время от времени напоминать, как использовать их для нашей собственной выгоды.
УПРАЖНЕНИЕ
Теперь мы прерываем наше запланированное программирование…
Это упражнение поможет разобраться в вашем «программировании». Представьте, что вам шесть лет. Ваши родители пригласили своих лучших друзей на ужин. После ужина, когда взрослые думают, что вы спите в постели, один из гостей спрашивает, какой вы на самом деле.
Предполагая, что они узнают неприкрашенную правду от ваших родителей:
• Перечислите прилагательные, которые ваши родители использовали бы, чтобы описать вас в шестилетнем возрасте.
• Перечислите прилагательные, которые вы использовали бы, чтобы описать себя сегодня.
• Что изменилось, если вообще что-то изменилось? Как? Почему?

Что вы взяли из этого упражнения, что поможет спланировать вашу оставшуюся жизнь?

Глава 3
Чек-лист заслуженной жизни

В 1976 году, когда мне было двадцать семь, я написал докторскую диссертацию о мотивации, способностях, понимании и уверенности, выделив их как четыре когнитивных и эмоциональных качества, необходимых людям для достижения успеха.
• Мотивацию я определил как силу, которая побуждает нас вставать каждое утро и стремиться к определенной цели, а также сохранять это стремление перед лицом неудач и трудностей.
• Способность — это наличие склонностей и навыков, необходимых для достижения цели.
• Понимание означало знание того, что делать и как это делать, а также того, чего не следует делать.
• Уверенность — это убеждение в том, что вы действительно можете выполнить то, что намереваетесь сделать, независимо от того, делали ли вы это раньше или пытаетесь сделать впервые.
Эти четыре атрибута по-прежнему являются важными факторами успеха (и не такими очевидными, как вы могли бы подумать). Уберите любое из этих достоинств из своего арсенала, и вы значительно уменьшите свои шансы на удачу. Также важно помнить, что это атрибуты, специфичные для конкретной задачи. Это не те силы, которые универсально применимы к вашей жизни. Например, не существует такого понятия, как мотивированный человек, потому что ни у кого из нас нет мотивации делать абсолютно все. Мы избирательно мотивированы, настроены делать одно, но не другое. То же самое верно в отношении способностей, понимания и уверенности. Каждая из них зависит от конкретной задачи — потому что никто из нас не способен делать все, или знать все, или быть уверенным в любой ситуации. Это был мой аргумент в 1976 году, когда мне было двадцать семь. Но сорок лет работы в мире бизнеса в качестве коуча научили меня тому, что эти четыре признака не дают полной картины. Мой тезис не был ошибочным; он был неполным.
Время научило меня, что нельзя окрашивать успех только в смелые оттенки желания, таланта, интеллекта и веры в себя.

Вам нужна поддержка, а также восприимчивый рынок для каждой из ваших конкретных задач или целей.
Имейте в виду, есть много личных качеств, которые повышают ваши шансы на успех, — например, креативность, дисциплина, жизнестойкость, эмпатия, юмор, признательность, образованность, своевременность, привлекательность и так далее. Но когда клиенты, молодые и пожилые, приходят ко мне за советом по поводу важных карьерных решений — остаться или уйти, подходит ли им новая работа, что следует делать дальше, — я обычно предлагаю им поразмышлять на тему шести обязательных факторов, приведенных ниже. Без полноценных ответов на каждый из них не будет следующего шага. Они такие же базовые, как показания пульса и кровяного давления, которые ваш врач измеряет перед началом ежегодного медицинского осмотра.
1. Мотивация
Мотивация — это причина, по которой вы пытаетесь добиться успеха в выбранной задаче. Это то, почему вы что-то делаете. В августе 1979 года Тед Кеннеди бросил вызов президенту Джимми Картеру в его борьбе за переизбрание на должность. Хотя политики редко вступали в борьбу с действующими президентами от одной партии в первичном туре, Кеннеди в то время был явным фаворитом в борьбе с непопулярным Картером. Он объявил о своей заявке в широко транслировавшемся по телевидению интервью с Роджером Маддом из телерадиосети CBS, который начал с очевидного мягкого вопроса: «Почему вы хотите стать президентом?» Кеннеди, как известно, не смог ответить на этот вопрос, предложив бессвязный ответ, который не дал людям повода голосовать за него, и, по сути, завершил свою кампанию, так и не начав ее.
Как и миллионы американцев, которые смотрели интервью, я, помнится, думал: недостаточно удовлетворять свои амбиции, будучи президентом, чтобы подняться на верхнюю ступень политической лестницы. Рассказывая мне, почему вы хотите стать президентом, расскажите мне о конкретных вещах, которые обещаете исполнить, будь то строительство дорог, помощь голодающим детям или снижение процентных ставок (в том году они колебались в районе 18 процентов). Я не услышал ни о том, почему Кеннеди хотел получить эту работу, ни о том, как он будет ее выполнять, если переедет в Белый дом.
Мотивация может быть высокооктановым топливом, которое способствует достижению наших целей, но ее нельзя отделять от фактического выполнения конкретных задач, необходимых для достижения каждой из наших целей.

Именно это делает мотивацию одним из наиболее неправильно понимаемых — и, следовательно, неправильно употребляемых — слов в лексиконе достижения целей. Несколько раз в неделю я слышу, как люди описывают себя или кого-то, кем они восхищаются, как «мотивированных на успех» или «мотивированных быть хорошим начальником» (учителем, отцом, партнером или какой-либо другой широко определенной ролью). Используемое в этом контексте слово «мотивированный» не имеет никакого значения — потому что я не знаю никого, кто был бы «мотивирован не добиваться успеха» или «мотивирован быть плохим начальником». Мотивацию путают с желанием. С таким же успехом они могут говорить: «Я хочу добиться успеха» или «Я хочу быть хорошим начальником». А кто этого не хочет?
Мотивация — это не просто повышенное эмоциональное состояние, вызванное наличием цели. Это повышенное эмоциональное состояние в сочетании с мощным импульсом к выполнению каждой из конкретных задач, необходимых для достижения цели. Неправильно говорить, что у вас есть мотивация заработать деньги, похудеть или свободно говорить на мандаринском языке (даже если считаете, что это правда), если вы не будете последовательно выполнять большие и маленькие действия, необходимые для достижения этих целей.
Истинная проверка нашей мотивации основана на доказательствах. Если мы хотим пробежать марафон менее чем за три часа, мотивированы ли мы выполнять все необходимые задачи, которых требует такое трудное физическое достижение: просыпаться рано утром шесть раз в неделю, чтобы достичь поставленных целей по пробегу; изменить свой рацион питания таким образом, чтобы он соответствовал максимальной производительности; проводить часы в тренажерном зале, развивая свою силу и гибкость, чтобы уменьшить вероятность травм; и, прислушавшись к себе, взять выходной, когда наше тело говорит, что нужно отдохнуть и восстановиться?
Что-нибудь меньшее из всего вышеперечисленного — и мы обманываем себя, говоря, что у нас есть «мотивация».
Как у коуча, помогающего успешным людям меняться к лучшему, в мои обязанности не входит судить о заявленных мотивах людей. Моя работа состоит в том, чтобы укрепить их решимость. Наша жизнь может быть наполнена неоднозначными мотивами. Такие вознаграждения, как деньги, слава, продвижение по службе, награды и престиж, способны либо заставить нас стараться усерднее, либо задаться вопросом: «И это все, что у нас есть?» Обязательства перед нашими близкими либо заставляют нас гордиться тем, что мы откликнулись на призыв долга, либо испытывать горечь из-за того, чем нам пришлось пожертвовать. Чрезмерная самоуверенность и принятие желаемого за действительное либо подталкивают нас превзойти ожидания (что всегда приятно удивляет), либо озадачивают нашей глупостью («О чем я только думал!»). Кто я такой, чтобы говорить, какие из этих богов ложные, а какие истинные?
Непонимание нашей мотивации и переоценка нашего желания ее реализовать могут быть двумя определяющими ошибками, с которыми вы столкнетесь, создавая свою собственную жизнь.

Но вам нужно предвидеть несколько других ошибок, которых можно избежать, когда вы найдете свою истинную мотивацию.
Мотивация — это стратегия, а не тактика. Мотив — это причина, по которой мы действуем определенным образом. Мотивация — это причина, по которой мы продолжаем действовать таким образом. В этом разница между импульсивным выходом на пробежку солнечным днем, благодаря которому вы хотите высвободить немного неугомонной энергии, и стабильным бегом шесть дней в неделю месяц за месяцем, на который вы решаетесь, потому что хотите привести себя в форму, сбросить вес или подготовиться к забегу. Определяя свою мотивацию, обязательно оценивайте ее с точки зрения долгосрочной устойчивости — и будьте реалистичны в отношении своей способности выстоять перед лицом риска, незащищенности и трудностей. Постарайтесь ответить на два вопроса: «Как вы реагировали на невзгоды в прошлом? Почему на этот раз все будет по-другому?»
У вас может быть более одной мотивации. Джойс Кэрол Оутс, выдающаяся американская писательница, в своем эссе This I Believe назвала не одну, а пять причин, по которым она пишет: (1) почтение («увековечивание памяти региона, в котором я жила»); (2) свидетельствование, потому что большинство людей на него не способны; (3) самовыражение как «защита» от компромиссов взрослой жизни; (4) пропаганда (или «морализаторство») с целью «вызвать симпатию» к ее персонажам; и (5) любовь к эстетическому объекту — книге. Когда одной мотивации не хватает, другая помогает писать. Успешные люди могут удерживать в своем сознании две или более противоположных мыслей одновременно. То же самое касается и вашей мотивации.
Инерция — это не мотивация. Я знаю пенсионеров из Флориды, которые играют в гольф практически каждый день. Что мотивирует их тратить так много часов на то, чтобы гонять маленький белый мяч по очень большому газону — любовь к игре или жгучее желание почувствовать себя моложе? Или это инерция: у них нет лучшей идеи, как провести свой день? Если вы обнаружите, что постоянно проживаете один и тот же день, вы можете задавать себе один и тот же вопрос: живу ли я своей нынешней жизнью потому, что именно так хочу самореализоваться, или потому, что не могу представить себе альтернативу? Честный ответ очень важен, но он может быть слишком болезненным.
Итак, как нам сосредоточиться на конкретной мотивации? Опыт научил меня, что существует по крайней мере одна универсальная базовая мотивация, гарантированно проясняющая наше желание жить заслуженной жизнью, и она заключается в следующем:
Я хочу прожить жизнь, которая повысит чувство удовлетворенности и сведет сожаления к минимуму.

2. Способность
Ваши способности — это уровень мастерства, необходимый для успешного выполнения выбранной вами задачи. В идеале вы знаете, что у вас получается хорошо, а что плохо, и беретесь за задачи, выходящие за рамки ваших возможностей, только потому, что хотите испытать себя. В противном случае вы остаетесь в рамках своих лучших навыков. Если у вас есть превосходный навык, что-то, что отличает вас от других, он должен идти рука об руку с мотивацией. Оставаться мотивированным на то, чтобы заниматься тем, в чем вы преуспели, не должно быть проблемой. Однако, к сожалению, это так.
Моя подруга Саньин Сианг, соучредитель и директор Центра лидерства и этики Coach K при Университете Дьюка, считает, что у каждого из нас есть по крайней мере один навык, который мы считаем само собой разумеющимся и недоумеваем, когда обнаруживаем, что он недоступен для всех остальных. Она называет это «ответственностью за экспертизу». Идеальный слух. Сверхъестественная координация глаз и рук. Невероятная скорость ног. Повторение текста песни Кендрика Ламара слово в слово после одного прослушивания. Такие таланты — это ответственность, говорит Саньин, потому что они даются нам так легко. В результате мы не считаем их важными и сбрасываем со счетов множество способов, при помощи которых эти таланты делают нас особенными. Это все равно что иметь суперспособность и не использовать ее.
Это тревожное открытие. Если мы не можем использовать способности, которые легко даются нам, какова альтернатива? Создавать карьеру в тех областях, где наши способности менее оптимальны, где мы находимся среди серой массы и никоим образом не выделяемся? Я бы тоже не советовал этого делать.
Но мы здесь слишком узко определяем «способность» — как будто она существует между сверхъестественной одаренностью с одной стороны и обладанием минимальным навыком для выполнения работы с другой. Эмоциональные и психологические элементы — темперамент, упрямство, убедительность, невозмутимость — играют не менее важную роль в формировании способностей. Например, умение справляться с отказами — важный навык для продавцов и актеров, независимо от того, насколько красноречивы их рекламные предложения или насколько обширны их навыки. Онкологи проводят десятилетия в лабораторных условиях, тестируя и ожидая, пока протокол лечения рака докажет свою эффективность, без какой-либо гарантии, что их усилия когда-либо приведут к прорыву. Их героическое противостояние неудаче снова и снова — вот что определяет их способность находить лекарство. Если вы хотите зарабатывать на жизнь написанием романов, готовность изо дня в день оставаться в одиночестве за своим рабочим столом так же необходима, как и умение работать с сюжетом, персонажами и диалогами. Ощущение комфорта в одиночестве притягивает вас каждое утро к вашему рабочему столу.
Моя мать была учительницей начальной школы с 1950-х по 1970-е годы в сельской местности Кентукки. Заполняя табели успеваемости своих студентов, она выставляла им оценки по трем категориям: достижения, усилия и поведение. Сбоку также была графа посещаемости. Преподаватели того времени, похоже, знали, что способности студента — это нечто большее, чем просто знание правильных ответов на тест. Во взрослой жизни для нас мало что изменилось.
Наши способности – это не какой-то изолированный талант; это набор навыков и личностных черт, которые должны соответствовать той жизни, которую мы хотим вести.

3. Понимание
Понимание — это ваше знание о том, что делать и какие средства применять для этого. В своей докторской диссертации, о групповом поведении, я изучал понимание с точки зрения восприятия ролей, рассматривая его через призму порядка и ранга. Понимают ли люди свою роль в иерархии? Например, как инженер, вы обладаете теми же способностями, что и все остальные инженеры в вашем отделе, в большей или меньшей степени. Как и они, вы — винтик в большой машине. В этой ситуации — а именно так мы изучали организационное поведение пятьдесят лет назад — «понимание» означает знание вашей функции в механизме, и неотклонение от своей роли. Между вами и вашим начальством нет недопонимания в отношении ваших обязанностей. Вы остаетесь на своей полосе движения. Она может быть более сложной и многолюдной, скажем, для врача отделения неотложной помощи или полицейского, каждому из которых приходится выполнять множество ролей в течение рабочей смены. Но успешный врач скорой помощи понимает, что его работа заключается в облегчении боли и устранении повреждений. Успешный полицейский понимает, что речь идет о том, чтобы обеспечить безопасность людей. Они тоже остаются на своих полосах движения.
Когда я начал работать один на один с руководителями, чтобы улучшить их навыки общения, мои взгляды изменились. Роли по-прежнему имели значение, но так называемые soft skills, или «мягкие навыки», такие как своевременность, признательность, доброта, умение слушать и, что самое ценное, доверие к Золотому правилу, тоже имели значение. Это ценности, которыми мы руководствуемся в любой ситуации, включая стремление к достойной жизни. Чтобы понять это, мне потребовалась небольшая, но болезненная поучительная ситуация.
Меня пригласили выступить на ужине для ключевых менеджеров страховой компании, и я совершенно неправильно понял свою аудиторию. Я был слишком расположен к шуткам для аудитории, чья компания недавно претерпела серьезные изменения.
Позже генеральный директор сказал мне, что я оскорбил его и его команду. Вечер стал для него разочарованием (и слушать его критику было мучительно). Конечно, это целиком моя вина. Я переоценил свою роль, предположив, что я был там наполовину учителем, наполовину артистом, в то время как на самом деле я был гостем компании. По сути, я вошел в их дом с грязью на ботинках.
Для спасения ситуации требовались soft skills — концентрация на разочаровании команды, а не на моем стыде, и четкое осознание настоящего момента. Мне нужно было лучше понять генерального директора, стоящего передо мной сейчас, чем того, с кем я общался в зале ранее вечером. Я думал о том, чтобы предложить выступить бесплатно в следующий раз, но, учитывая мое выступление, генеральный директор был не в настроении для следующего раза. Затем возникла идея ничего не предпринимать, надеясь, что время залечит эту рану. Но в этот момент я вспомнил о том, что клиенты простят любую проблему, если увидят, что вы достаточно заботливы, чтобы быстро ее устранить. Вот тогда-то и вступило в силу Золотое правило. Чего бы я ожидал, если бы ситуация изменилась и я оказался на месте недовольного генерального директора? Хотя плата за выступление была значительной — столько некоторые люди зарабатывают за год, — я сказал генеральному директору: «Это выступление за мой счет». Когда через несколько дней пришел чек, я вернул его с извиняющейся запиской. Надлежащее решение конфликта было необходимо для нас обоих, и я нуждался в этом даже больше него.
Частью понимания является осознание разницы между хорошим и недостаточно хорошим – и принятие того, что в любой ситуации мы можем быть тем или другим.

4. Уверенность
Уверенность — это ваша вера в то, что вы можете добиться успеха. Вы обретаете уверенность благодаря взаимосвязи тренировок, повторений, постоянного совершенствования и череде удачных результатов, каждый из которых подпитывает другой. Чаще всего мы чувствуем уверенность, когда сталкиваемся с проблемой, которую хорошо преодолевали ранее, например, выступая на публике. Менее ценным источником уверенности является обладание особым навыком, которого не хватает другим людям. Однажды я спросил своего не совсем популярного, но очень преданного тренировкам, друга-марафонца, на которого обращали внимание любители бега, — сколько миль в неделю он должен пробежать, чтобы достичь своих целей. «Дело не в количестве миль, — сказал он. — Речь идет о развитии скорости, благодаря которой вы будете уверены, что сможете обогнать кого угодно, когда это имеет значение. Скорость вселяет уверенность. Уверенность создает большую скорость».
Я знал, что уверенность необходима в таких искусных видах спорта, как гольф или бейсбол. История спорта полна людей, которые теряют уверенность в себе. Но я никогда не думал, что это имеет значение в беге на длинные дистанции, который показался мне упражнением на выносливость грубой силы, а не на спортивное мастерство. Но я разделяю точку зрения моего друга. Когда у вас есть скорость и вы верите, что можете использовать ее по своему желанию, вы создаете цикл положительной обратной связи, который поднимает вашу уверенность в себе.
В этом вся прелесть веры в свои силы. Она — результат всех других положительных качеств и решений и делает вас еще сильнее.
Как правило, если у вас есть мотивация, способности и понимание, то недостаток уверенности – это прискорбно, почти непростительно. Вы заслужили право быть уверенным в себе.

5. Поддержка
Поддержка — это внешняя помощь, в которой вы нуждаетесь для достижения успеха. Она приходит к вам из трех источников.
Поддержка может исходить от организации в виде денег, оборудования, даже офисных помещений — всего, что вы считаете ценным источником помощи. Подобную поддержку нелегко получить в организациях с ограниченными ресурсами. Вы должны заслужить свою долю.
Поддержка может исходить от отдельного человека в форме наставничества, коучинга, инструктажа, расширения прав и возможностей или укрепления уверенности. Этими сторонниками могут быть ваш учитель, наставник, начальник или просто авторитетный человек, кто проявляет к вам симпатию. Последнее, на мой взгляд, является самой большой удачей в карьере (цените ее). Однажды я спросил самого молодого партнера в крупной юридической фирме, как он стал руководителем практики трудоустройства до того, как ему исполнилось тридцать пять. Он сказал: «Я уволился из своей предыдущей фирмы из-за токсичного руководителя, который был активно настроен против меня. Мой руководитель здесь — полная противоположность. Он с первого дня говорил мне, что у него есть пятилетний план уйти в отставку и назначить меня своим преемником. Если я делал то, что он мне говорил, только я был ответственен за результат. Его поддержка сыграла решающую роль».
Поддержка также может быть от определенной группы. Самое любопытное в группе поддержки не то, что она нужна нам для достижения наших целей, а то, как неохотно мы это признаем. Это отрицание имеет смысл, если принять во внимание первостепенный вклад мотивации, способностей, понимания и уверенности в нашем успехе. Мы развиваем их тихо и конфиденциально, как сольных актеров, игнорируя влияние внешнего мира. Кроме того, отрицание действует в контексте достойной жизни. «Заслуживание» чего-либо — будь то повышение зарплаты, уважение или вся наша жизнь — подразумевает самодостаточность, как будто наши достижения происходят без чьей-либо помощи и поэтому являются более славными и почетными.
Это нелепая мысль.
Мы все нуждаемся в помощи. Принятие этого факта – акт мудрости, а не признак слабости. Действовать в соответствии с этим – важнейший навык.

Это особенно верно, если вы работаете в качестве индивидуального практикующего специалиста или фрилансера. В организациях — корпоративных, правительственных или некоммерческих — ваши группы поддержки встроены в инфраструктуру. У руководителей есть совет директоров, менеджеры проводят свои еженедельные собрания, а вспомогательный персонал, предоставленный сам себе, инстинктивно формирует свои собственные небольшие ячейки для поддержки друг друга. Обратная связь, идеи и поддержка всегда рядом, если вы этого хотите. Когда беженцы из корпоративной жизни уходят в самостоятельное плавание и говорят, что им «не хватает товарищества» в большой организации, они на самом деле признают, что им не хватает поддержки.
Вот не такой уж и страшный секрет суперуспешных людей: самые умные и состоявшиеся люди, которых я знаю, являются самыми заядлыми создателями собственной группы поддержки и больше всего полагаются на ее помощь (и они не стесняются этого). Я знаю это, потому что работаю с некоторыми из них; быть в их группе поддержки — часть моей работы. Я вижу, как часто они выходят за стены своей организации за советом и утешением; как они используют эти советы и как это напрямую связано с их успехом. Для них группа поддержки — это все равно что включить высокую передачу, чтобы все происходило более гладко и быстро. Если это работает у них, почему бы не позволить этому работать у вас?
В вашу группу поддержки может входить кто угодно, даже члены семьи. Полдюжины человек — это оптимальное число: если их будет больше, то поддержка станет сбивать с толку. У вас даже может быть несколько групп поддержки для разных случаев, в зависимости от того, насколько сложна и разнообразна ваша жизнь. Их состав может меняться с течением времени по мере того, как меняетесь вы и мир вокруг.
Мое единственное предостережение: никогда не будьте самым почитаемым или успешным человеком в своей группе (вы обращаетесь за помощью, а не за фанатской базой), но и не будьте наименее успешным. Найдите золотую середину.

6. Рынок для вашего продукта или услуги
Я столько раз видел это в семьях, что для меня это практически обычное явление. Сестра и брат растут в одной семье, посещают одну и ту же школу, а затем ставят перед собой совершенно разные карьерные цели. Сестра хочет стать профессионалом с высшим образованием, скажем, инженером. Брат, не менее целеустремленный и амбициозный, но предпочитающий более подвижный путь, отказывается от традиционного обучения в колледже, чтобы стать, скажем, мастером по изготовлению ножей. Будущий инженер завершает свое образование и попадает в хорошо зарекомендовавшую себя, хотя и высококонкурентную, промышленную экосистему благодаря своим навыкам. Она успешно продвигается по карьерной лестнице, потому что существует солидный рынок производителей, высокотехнологичных компаний и дизайнерских фирм, предлагающих ее услуги. Спрос на инженеров есть всегда. Но для мастера по изготовлению ножей это не так. Если брат не рассчитал время, он может начать свою карьеру в тот момент, когда рынок его навыков переполнен или ему мешают какие-то инновации. Рынок, который должен был встретить его с распростертыми объятиями, оказался более неуправляемым и уязвимым к изменению потребительских предпочтений, чем он себе представлял. Возможно, он даже исчезает у него на глазах.
Два человека из одного дома, которые точно знали, какую жизнь они хотят создать для себя. Два разных результата, каждый из которых зависит от рынка в соответствии с его навыками.
Мечтать, что мы можем осуществить самые заветные мечты, не заботясь о нашем заработке, очень романтично. Дело в том, что подавляющему большинству из нас нужно зарабатывать — хотя бы для того, чтобы оплачивать счета и обеспечивать свои семьи. Благодаря своему воспитанию или склонностям большинство из нас невольно связывают свое чувство самореализации и самоуважения с материальной компенсацией. Если мы не унаследовали богатство, то только после того, как накопим достаточно за одну карьеру, мы сможем позволить себе роскошь начать новую карьеру, в которой деньги не имеют значения. Любой, кто полагается на зарплату, зна– ет это.
Тем не менее каждый день тысячи американцев открывают свой бизнес, возвращаются в школу, переезжают в другую часть страны, увольняются со своей привычной работы, чтобы начать самостоятельную жизнь, — и все это в надежде улучшить свои перспективы на полноценную жизнь, не задавая резкого вопроса: «Есть ли рынок для моего продукта или услуги, если я начну бизнес, или получу ученую степень, или перееду в новый город, или больше не буду работать в крупной компании?» Много лет назад один из моих лучших друзей совершил эту ошибку. Он получал семизначную зарплату в качестве ведущего эксперта по стратегии в мощной консалтинговой фирме, но думал, что сможет добиться большего самостоятельно. Несколько человек из его группы поддержки предупредили его об очевидном риске ухода из крупной фирмы, а именно о том, что доверие и престижный список клиентов, которые были связаны с его должностью там, немедленно сократятся, когда он перейдет к управлению собственным магазином. Он нам не поверил. К сожалению, рынок отверг его. Клиенты, которые, как он рассчитывал, перейдут к нему, предпочли остаться в крупной компании. Он так и не смог выйти на стабильный доход.
Если для того, что вы предлагаете, нет рынка сбыта (и вы не являетесь тем редким провидцем, который создает новую отрасль из воздуха), все ваши навыки, уверенность и поддержка не преодолеют это препятствие. Как сказал Йоги Берра, «Если болельщики не хотят выходить на стадион, никто не сможет их остановить».
* * *
Это четыре внутренних и два внешних фактора, которые вы должны учитывать и проверять, чтобы оценить свои шансы на успех в решении любой сложной задачи или цели. Опытный шеф-повар скажет вам, что первым важным фактором в приготовлении пищи является концепция mise en place: наличие на кухне всех ингредиентов для блюда, готовых к употреблению. Затем начинается приготовление пищи. Как и большинство чек-листов, mise en place — это самый простой из организационных инструментов, но в то же время еще и образ мышления, который закрепляет мотивацию, способности, понимание и, самое главное, уверенность шеф-повара. Когда все готово, шеф-повар может творить и делать то, что у него получается лучше всего: превращать обычные ингредиенты в нечто экстраординарное. Рассматривайте этот чек-лист заслуженной жизни как свою мизансцену, прежде чем браться за любую важную для вас задачу. Честно проверьте себя: есть ли у меня мотивация делать это? А способности? Понимаю ли я, как использовать их для выполнения работы? Дают ли мне мои прошлые достижения уверенность в том, что я смогу это сделать? Есть ли у меня поддержка? Есть ли рынок, который оценит мои усилия по достоинству?
Эти шесть факторов, каждый из которых усиливает другой, должны быть согласованы. Вы не можете быть сильным в пяти из них и слабым в шестом. Каждый из факторов достаточно широк, чтобы включать в себя характерные для вас качества, что делает их идеальным набором фундаментальных вопросов для тех моментов, когда вы сталкиваетесь с большими переменами. Установка каждого флажка сообщает нам, согласовано ли у нас все или нет. Вот, например, краткое изложение моего разговора с подругой Мари, которая тремя годами ранее открыла бизнес по производству соусов для пасты. Она была кулинаром на пенсии, чей домашний соус был настолько хорош, что друзья постоянно говорили ей: «Тебе следует продать это». Так она и сделала. Скажите мне, сбалансированы ли у нее все шесть пунктов:

Мотивация: «Я получаю удовольствие от создания особенного продукта, который ценят клиенты. Я делаю это ради значимости, а не ради денег. По крайней мере, пока».

Способности: «Моей первой работой после окончания колледжа была разработка рецептов для пищевых компаний. Я знаю, как написать рецепт и создать что-то по-настоящему новое».

Понимание: «Никто не рождается со знанием того, как создать стартап. Вы учитесь этому по ходу дела. Я следую правилу дураков: “Обмани меня один раз, и тебе будет стыдно. Обмани меня дважды, и будет стыдно мне”».

Уверенность: «Я создала три разных продукта — мы называем их SKU[13] для бренда. Не глупо ожидать появления четвертой идеи и пятой за ней. Это произойдет в любом случае».
Поддержка: «В прошлом году мы участвовали в конкурсе акселераторов и были одной из пяти небольших компаний, отобранных для шестимесячного наставничества экспертами в области пищевой промышленности, в основном с целью привлечения инвесторов, что нас пока не интересует. Когда я чего-то не знаю, я звоню своим наставникам».

Рынок: «Людям всегда будет нужен готовый соус для макарон и пиццы, для начинки перцев, для приготовления чили. Наша ниша — это товары высокого класса. Нам не нужно, чтобы покупали все, просто определенный сегмент рынка, и эти люди находят нас».

Затем я спросил Мари, чувствует ли она себя в гармонии. «Это именно то, что я почувствовала сразу, — сказала она, — потому что наслаждалась собой. Однако через два года, когда мы начали приносить небольшую прибыль, я стала задаваться вопросом, в чем была цель всей этой работы, если я еще не получала зарплату. Каков был финал? Один из наставников сказал мне, что стартапы нацелены либо на устойчивый рост прибыли, либо на то, чтобы их выкупили. Я решила, что наша цель — заставить кого-нибудь купить нас, после чего мы могли бы продолжить заниматься этим с большим количеством ресурсов или двигаться дальше. Это придало мне ясности и целеустремленности. Я снова почувствовала себя в гармонии».
У Мари на все вопросы были правильные ответы. Можете ли вы сказать то же самое о жизни, которой живете прямо сейчас?
УПРАЖНЕНИЕ
Найдите свою смежную сферу
Успешный фотограф может в среднем возрасте превратиться в кинематографиста или режиссера, но он, вероятно, не сможет переделать себя в нейрохирурга. Кинематография и режиссура близки по способностям и пониманию к фотографии (работе с камерами, людьми и идеями), а нейрохирургия — нет. Вот что делает смежность интересным соображением, когда мы просматриваем контрольный список для создания достойной жизни.
Если мотивация, способности, понимание, уверенность, поддержка и рынок сбыта, действующие согласованно, являются обязательными факторами, то смежность – это всего лишь дополнительный фактор, который приятно, но не обязательно иметь.

Когда мы разочарованы своей жизнью или карьерой и стремимся к чему-то более приятному, эмоционально успокаивающим может быть представление о жизни, которая на 180 градусов отличается от нашего нынешнего положения. Но шансы на успех выше у людей, которые не отходят слишком далеко от своих знаний, опыта и взаимоотношений. Это не значит, что мы ограничены небольшими и постепенными изменениями в нашей жизни. Они могут быть огромными. Но это требует смежности — некоторой связи, пусть и косвенной, с нашим послужным списком достижений.
Джим Ен Ким — самый великий гений, которого я знаю. Доктор медицины и доктор философии по антропологии из Гарварда, эксперт по глобальному здравоохранению и инфекционным заболеваниям, соучредитель благотворительной организации Partners in Health, заведующий кафедрой Гарвардской медицинской школы, директор отдела Всемирной организации здравоохранения по борьбе с ВИЧ и СПИДом, обладатель «гранта гения» Макартура, постоянно включается в ежегодные списки влиятельных лидеров. Что объясняет, почему в 2009 году, когда доктору Джиму исполнилось пятьдесят, Дартмутский колледж захотел, чтобы он стал его следующим президентом. Мы обсудили все за и против. В Дартмуте ему пришлось бы иметь дело с преподавателями, донорами и печально известными своими капризами студентами, что довольно сильно отличалось от жизни, посвященной преодолению кризисов общественного здравоохранения. С другой стороны, он преуспевал во всем, за что когда-либо брался. Джим не стал бы так часто отлучаться из дома. Это было бы подспорьем для его семьи, где подрастали два сына. Я убедил его принять предложение. Это было бы интересным испытанием для него.
Но я забыл учесть фактор смежности. Было ли в этой работе достаточно того, что способствовало бы его научному опыту и мотивировало бы Джима так, как это делали его предыдущие роли? Он мог справиться с этой работой, но, хотя Джим любил Дартмут и его студентов, он не использовал все свои таланты.
Через три года после его президентства Всемирный банк попросил его возглавить крупную организацию в Вашингтоне, округ Колумбия. Мы снова обсудили все за и против. На первый взгляд, управление Всемирным банком звучало как еще больший скачок к независимости, чем президентство в университете. Джим очень мало знал о международных финансах. Но Всемирный банк — это не такое финансовое учреждение, как финансовый конгломерат JPMorgan Chase. Это глобальное партнерство, которое распределяет деньги между развивающимися странами для искоренения нищеты. Глобальность. Сотрудничество. Бедность. Эти слова определили жизнь Джима. По его мнению, бедность и кризис общественного здравоохранения были не просто смежными явлениями. Они были одним и тем же. Если бы Джим взялся за эту работу, он мог бы перенаправить миссию Всемирного банка на сокращение бедности путем ведения войны с конкретными болезнями, которые поражают наиболее уязвимых людей. На этот раз мне не пришлось уговаривать его сделать этот шаг. Он знал, что это было в его компетенции. Подсчитано, что в результате его семилетней работы во Всемирном банке программы, с которыми он был связан, спасли двадцать миллионов жизней. Я бы пожертвовал одной-двумя конечностями, чтобы это было в моем резюме.
В большинстве случаев мы знаем, когда наши навыки совпадают с открывающейся перед нами возможностью. Смежность сфер — это неуловимое понятие только тогда, когда наша следующая возможность кажется невероятной — неизведанный отход от того, кем мы были раньше и кем хотели бы стать. Но если смежность существует и мы ее обнаруживаем, то расширение нашей сферы работы вскоре обретает смысл. Чтобы обнаружить свою причастность к жизни, которую вы создаете, вы должны найти в себе одно достоинство, которое необходимо для успеха в вашей новой жизни. Например, пятьдесят лет назад было время, когда профессиональный спортсмен или тренер, выйдя на пенсию, переходил в кабину спортивного вещания. Тогда руководители телевидения поняли, что спортсмены действительно знают свой вид спорта и имеют авторитет, разговаривая с коллегами-спортсменами на камеру. Смежность заключалась в том, что спортсмены были хорошо подкованы в своем виде спорта — их мастерство владения содержанием — а не в том, как они вели эфир, чему можно было научиться в процессе работы.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Перечислите около двадцати человек в вашей карьере, с которыми вы чаще всего общаетесь, скажем, в течение трех месяцев. Есть ли какой-то выдающийся навык или личное качество, которыми вы делитесь с перечисленными людьми, вызывающими у вас восхищение? Если да, является ли это тем навыком, который может продвинуть вас в совершенно другой области? То есть соответствует ли то, кем вы хотите стать, тому, кем вы являетесь? Работа креативным директором в рекламном агентстве на первый взгляд может показаться не идеальной подготовкой для того, чтобы стать сценаристом, но это имеет смысл, если вы цените смежность этих двух ролей: обе они требуют таланта к сторителлингу. То же самое и с менеджментом по продажам. Если у вас есть способность продавать, вы подходите для любой карьеры, требующей убеждения и заставляющей людей расставаться со своими деньгами. Как только вы оцените качество, отличающее вас от других людей, вы начнете видеть все возможности, где этот навык может пригодиться. Понимание смежности ваших сфер в работе значительно расширяет ваши возможности.

Глава 4
Агентство «без выбора»

Всякий раз, когда это возможно, я избегаю необходимость делать выбор. Загляните в мой домашний шкаф, и вы найдете вешалку с более чем пятьюдесятью зелеными рубашками поло. На другой вешалке двадцать семь одинаковых пар брюк цвета хаки. На полу валяется полдюжины пар коричневых кожаных мокасин, состояние которых меняется в зависимости от того, как долго я их ношу[14].
Зеленая рубашка поло, брюки цвета хаки и мокасины — подумайте об инженере-авиаконструкторе образца 1976 года — вот моя деловая униформа. Я сознательно выбрал этот образ после того, как Лариса Макфаркуар из The New Yorker отметила, что эти вещи — все, что она видела на мне во время съемки моего профиля для журнала. Вскоре клиенты, прочитавшие статью, выражали разочарование, если я не появлялся в зеленой рубашке поло и брюках цвета хаки. Так что я был им обязан. В конце концов я понял, что моя униформа была актом освобождения. Каждый раз, когда я собирал свою сумку для деловой поездки, которая могла происходить три или четыре раза в неделю, мне не приходилось мучиться из-за того, что надеть. Независимо от встречи или аудитории, это всегда были зеленые поло и брюки цвета хаки — еще одно решение, с которым мне не пришлось сталкиваться. В моем маленьком мире руководителей высшего звена и специалистов по управлению персоналом этот образ постепенно стал моей визитной карточкой, мало чем отличающейся (простите высокомерное сравнение) от американского гольфиста Тайгера Вудса в красной рубашке и темных брюках в финальном раунде турнира по гольфу в воскресенье. Но, в отличие от Тайгера, для меня это не было упражнением по брендингу: это был один маленький пример предоставления себе свободы.
Со временем избегание выбора, по крайней мере, в отношении небольших вариантов, которые не имеют для меня значения, стало одним из моих высших приоритетов. Я почти согласен уделить время любому незнакомцу, который приложит усилия, чтобы познакомиться со мной, говоря себе: «Это не сделает меня глупее». Когда мне нужен новый ассистент, я нанимаю первого попавшегося высококвалифицированного специалиста. В ресторане я спрашиваю официанта: «Что бы вы выбрали?» (Это имеет дополнительное преимущество, поскольку устраняет угрызения совести покупателя. Вы не можете сожалеть о решении, которое вам не поручалось прини– мать.)
Это не лень и не нерешительность. Это сознательная практика уклонения от любого несущественного выбора, для того чтобы сберечь клетки мозга для принятия важных решений, возникающих в течение дня, таких как согласие на контракт на коучинг длиною в 18 месяцев с новым клиентом. Некоторым людям нравится делать выбор — на ум приходят руководители компаний, кинорежиссеры и дизайнеры интерьеров. Они наслаждаются возможностью одобрительно отозваться о приобретении, или о длине волос актера, или об определенном оттенке серой краски для стен. Я не из их числа. Возможно, вы тоже.
Тем не менее обширные исследования показывают, что процесс принятия решения, вероятно, представляет собой самую большую ежедневную трату вашей умственной энергии — и это приводит к истощению, а в конечном итоге — к неправильным решениям. От простого выбора того, что съесть на завтрак, до мгновенного решения ответить на телефонный звонок или проигнорировать его, до трудоемкого, часто нервирующего процесса повторного поиска, тест-драйва и переговоров с менеджерами по продажам, для того чтобы купить свой следующий автомобиль, — все это складывается в существование, в котором доминирует наш выбор[15].
Чтобы прожить любую жизнь, вы должны делать выбор. Чтобы добиться достойной жизни, вы должны делать выбор с расширенным чувством масштаба, дисциплины и самопожертвования.

В 1960-х годах в моей средней школе в Вэлли-Стейшн после каждого задания по чтению в десятом классе учитель английского языка заставляла нас писать эссе на вольную тему. Эссе должно было каким-то образом соотноситься с книгой, пьесой или рассказом, который мы только что изучили. Она называла их «вольными сочинениями». В одиннадцатом классе наш новый учитель английского языка задал аналогичное упражнение, только он сам выбирал темы. Я спросил его, почему он не дает нам импровизировать. Учитель ответил: «Я делаю одолжение большинству ваших одноклассников. Студенты годами жалуются, что у них нет никаких идей. Свобода выбора темы — это последнее, что им нужно».
Я не вспоминал об этом учителе десятилетиями, пока другой учитель, Алан Мулалли, не рассказал мне о совещаниях по рассмотрению бизнес-планов, которые он организовал в 2006 году в компании Ford Motor Company, когда стал генеральным директором. BPR[16], как его называли, был строго структурированным еженедельным совещанием, которое проводилось в семь часов утра каждый четверг в конференц-зале Thunderbird в штаб-квартире компании Ford в Дирборне, штат Мичиган, для шестнадцати топ-менеджеров. Присутствие было обязательным, если не вживую, то хотя бы по видеосвязи. Заместители руководителей не допускались. Каждую неделю Алан начинал встречу одинаково. «Я Алан Мулалли, генеральный директор Ford Motor Company. Наша миссия…» Затем он переходил к пятилетнему бизнес-плану компании, прогнозам и показателям деятельности, отмечая на диаграммах каждую точку данных под его контролем зеленым цветом (по плану), желтым (улучшение, но еще не в рамках плана) и красным (вне плана). Он укладывался в пять минут. Затем каждый менеджер должен был следовать формату Алана слово в слово: имя, должность, план и цветовая кодировка баллов, оценивающих прогресс по их списку проектов, и все это за пять минут. Алан также требовал вежливого, коллегиального поведения на встрече: никаких осуждений, никакой критики, никаких перебиваний, никаких циничных замечаний. «Развлекайтесь, но только не за чужой счет», — говорил он. BPR был психологически безопасным пространством.
Руководителям этой компании поначалу было трудно поверить, что на встрече действительно не было ни цинизма, ни осуждения. Это одна из причин, по которой руководители отказывались присваивать красный цвет любому из своих проектов: они боялись насмешек со стороны коллег.
Алан пресек сарказм в первую неделю, просто высказавшись на месте. Все руководители приняли это. Готовность сообщить о «красном флажке» — то есть признать слабое место в своем подразделении — заняла больше времени. Никто не хотел проверять обещание Алана о прозрачности без каких-либо наказаний. Спустя месяц после вступления Алана на должность, когда глава подразделения Северной Америки сообщил о первом красном флажке на остановленной канадской производственной линии, Алан поаплодировал ему за честность, и эта реакция не осталась незамеченной в зале. В этот момент Алан понял, что нашел подход к своей команде руководителей. Но не ко всем из них.
Имейте в виду, что за исключением еженедельного двухчасового совещания в четверг, Алан не беспокоил свою команду большую часть остальных 166 часов рабочего времени. Он был там, чтобы помогать и руководить, а не заниматься микроменеджментом, полагая, что прозрачность и порядочность, которых он требовал на еженедельном совещании, со временем проникнут в остальную часть процессов компании. Этот процесс начал перезагрузку культуры Ford. Тем не менее двое из его топ-менеджеров заявили, что не могут смириться с его философией, фактически признав, что представляться милыми кажется им фальшивым и неискренним. Алан сказал каждому из них, что ему жаль, что они так считают, но это их выбор, а не его. Они знают правила, все без исключений. Он не увольнял их. Они уволили себя сами.
Читатели моей книги «Триггеры» заметят, что я не в первый раз посвящаю параграфы методам Алана Мулалли.
Я думаю, что его BPR – блестящий инструмент управления, самая эффективная стратегия, с которой я сталкивался, для обеспечения соответствия между заявленными планами людей и тем, насколько хорошо они их выполняют.

Это мастерский прием ведения бухгалтерского учета, которому следует подражать большему числу менеджеров. Но в последние годы я стал ценить строгость этих еженедельных совещаний за их психологически острые уроки не столько о нашем выборе, сколько о том, что следует за ним, а именно — как мы берем на себя ответственность за этот выбор. Это особенно уместно в контексте создания заслуженной жизни.
Правила поведения на BPR Алана были подарком руководителям, а не отчаянной попыткой контролировать их, как они изначально опасались. Алан подарил своей новой команде то, что я называю «Агентством “Без выбора”». Они могли либо мыслить позитивно, либо найти работу в другом месте — звучит так, будто он предлагал им бинарный выбор, но это не так, потому что руководители могли уйти из Ford по собственному желанию на другую работу еще до того, как Алан организовал первое совещание для руководителей. Алан не был тем, кто принуждал их к увольнению. Он давал им только один вариант — вести себя и общаться позитивно, что, по сути, не является выбором. Это было новое шоу. Они должны были либо посвятить себя этому, либо уйти со сцены.
Это строгое правило агентства «Без выбора». Алан способствовал развитию «агентской» части, сделав совещания еженедельным мероприятием.
Важно понимать значение слова «план» в контексте Ford Motor Company Алана Мулалли. В этом не было никакой тайны. Это было указано в официальном названии встречи: «рассмотреть бизнес-план». В компании планов было много — всеобъемлющий план для головной компании плюс шестнадцать планов внутри него, по одному для каждого из шестнадцати руководителей подразделений. Каждый помогал формулировать эти планы, никто не был сбит с толку. Каждый план повторялся слово в слово, как мантра, в начале пятиминутной презентации каждого руководителя. И это происходило каждую неделю.
Каждый знал свою миссию, свои индивидуальные цели, что нужно было сделать, чтобы их достичь, и когда можно было объявить о своем успехе.

Рассмотрим динамику в BPR. Руководителям предоставлялся набор вариантов — прийти на совещание, знать свой план, отчитаться о проделанной работе, практиковать полную прозрачность, быть вежливыми, — и Алан обеспечивал их преданность и поощрял ее открытую демонстрацию. Он создавал их подотчетность как перед группой, так и перед самими собой. Каждую неделю все руководители должны были слышать, как их коллеги сообщают о своих успехах за предыдущие семь дней, а затем сравнивать их со своими собственными. Для конкурентоспособных руководителей, привыкших к внутренней и внешней проверке, BPR было пугающей, высоко мотивирующей средой, в которой они могли либо испытывать стыд за себя, либо заслуженное удовлетворение. Это был несложный выбор.
Необходимость сообщать о своих цифрах каждую неделю придавала процессу срочности. Старшие менеджеры не могли медлить или позволять себе отвлекаться на что-либо еще. Они должны были придерживаться плана.
Алан надеялся, что они будут демонстрировать прогресс каждый четверг, что они превратят часть своих красных флажков в желтые, а часть желтых — в зеленые. Но если они этого не делали, он не набрасывался на них. На самом деле, Алан аплодировал их честности. Несколько красных флажков не делали их плохими людьми. В следующий четверг они могли бы выступить лучше. Если руководители продолжали сообщать о красных флажках, возможно, они не могли исправить ситуацию в одиночку, и нужен был зов о помощи. Но в конце концов им удавалось все наладить. Руководители знали это. Как и в случае с обязательным посещением совещания, у них не было другого выбора, кроме как стараться работать лучше.
Это всепоглощающее чувство еженедельной срочности, отсутствующее в других сферах нашей жизни, дало руководителям свободу действий в отношении своего будущего. Они знали, чего от них ожидают и что только они несут ответственность за свою работу. Когда руководители сообщали о зеленых флажках, которые когда-то были желтыми и красными, их успех был полностью заслуженным. Это приятная сторона совещаний Алана. Он дал возможность руководителям реализовать свой потенциал. Когда у вас есть только один выбор, единственный приемлемый ответ — заставить этот выбор сработать.
Если подход Алана может изменить положение обанкротившегося промышленного гиганта, обремененного со всех сторон конкуренцией и непосильными долгами и пассивами, его можно переосмыслить и применить для превращения менее чем полноценной жизни в заслуженную. Мы еще вернемся к этому в части 2. Но сейчас давайте разберемся с понятием выбора.
Я всегда думал, что
Самые счастливые люди на земле, по крайней мере, с точки зрения карьеры, – это те, кто может честно сказать: «Мне платят за то, что я с удовольствием делал бы бесплатно».

Музыкант, видеогеймер, смотритель парка, модельер, кулинарный критик, профессиональный игрок в покер, танцор, личный ассистент, священнослужитель. Все они преуспевают в том, что любят, и любят то, в чем преуспевают, — и мир готов платить им за это. Будь то огромная или мизерная зарплата, они редко жалеют о выбранном пути — потому что это был единственный путь, который они видели для себя. Другими словами, у них не было выбора.
Не отстают от этих счастливчиков и те состоявшиеся люди, которые на вопрос, как они пришли к своему нынешнему положению в жизни, отвечают: «Это было единственное, что у меня хорошо получалось». Я слышал эту фразу от богов рекламы, садовников, программистов и журналистов. Они не настолько удачливы, чтобы делать свою работу бесплатно, но легкость, с которой они выбрали свой карьерный путь, идентична тому, что чувствовал видеогеймер или священнослужитель. Они считали, что у них нет другого выбора.
Создание заслуженной жизни начинается с выбора — просеивания всех идей, которые вы вынашиваете для своего будущего (при условии, что у вас есть идеи), и принятия решения посвятить себя одной идее превыше всех остальных. Легко сказать, но не так-то просто сделать. Возможно, вы неугомонный творческий человек с избытком идей, который не может точно определить единственное, над чем хочет поработать. Возможно, у вас противоположная проблема: вам не хватает идей и вместо этого вы действуете по инерции.
С чего начать в такой трудной ситуации? Как принять решение о будущем, о жертвах, которые вам придется принести, о том, с кем вы его разделите и где это произойдет? Как вы можете быть уверены, что ваш выбор даст наилучший шанс достичь удовлетворения, а не страдать от сожалений?
Обычный первый шаг – задать себе такой вопрос, как «Что я хочу делать дальше?» или «Что сделало бы меня счастливее?».

На что я отвечу: не так быстро! Вы ставите телегу впереди лошади. Во-первых, вам нужно выполнить несколько предварительных шагов — и каждый из них должен помочь вам свести множество вариантов к одной точке, в которой у вас действительно нет выбора.
Создание заслуженной жизни — это прежде всего вопрос масштаба: делать по-настоящему большие шаги в том, что помогает вам оставаться на плаву, и маленькие — в том, что не влияет на результат. В этом и заключается секрет такой жизни: она проживается в крайностях. Вы максимизируете то, что вам нужно делать, и минимизируете то, что считаете ненужным.
Я не ценил этого до сорока лет. Учитывая то удовлетворение, которое я получил, и относительно небольшое количество сожалений, которые испытываю сейчас, когда мне идет семьдесят третий год, я считаю, что заслужил свою жизнь. Это заслуга душевного поиска, который я осуществил три десятилетия назад, в 1989 году, когда стало очевидно, что мой случайный, но довольно линейный карьерный путь не ведет к спокойной жизни, которую я представлял себе, работая по выходным. У нас с Лидой было двое маленьких детей и большая ипотека. Впервые в жизни я задумался о работе в одиночку — в качестве корпоративного коуча, без поддержки организации или партнеров. Если бы у меня все получилось, пришлось бы много путешествовать и проводить больше времени вдали от семьи, что меня беспокоило. Это была рискованная, неизведанная территория, которая заставила меня задуматься.
Поэтому я провел анализ затрат и выгод от такой жизни. Есть ли у меня психологические и эмоциональные ресурсы, чтобы поддерживать себя и быть счастливым? И готов ли я последовательно максимизировать эти ресурсы в течение длительного периода времени, борясь с другими приоритетами и отвлекающими факторами? Другими словами, готов ли я заплатить цену за успех на этом новом пути?
Это не было проверкой моей мотивации, способностей, понимания или уверенности. Я мог бы справиться с этой работой. Это была оценка того, скольким я готов пожертвовать. Я устанавливал свои приоритеты и шел на компромиссы, на которые был готов пойти. Смогу ли я найти баланс в том, что некоторые люди могут счесть безумно неуравновешенной жизнью?
Я перечислил шесть факторов, которые, по моему мнению, определяют наше чувство самореализации в жизни:
• Достижение
• Вовлеченность
• Счастье
• Смысл
• Цель
• Отношения

Я быстро пробежался по некоторым незаменимым факторам. Они были звеньями знакомой цепи. Цель означала, что у меня есть причина заниматься этим, что обеспечивало полную вовлеченность; это повышало мои шансы на достижение цели и добавляло смысла и ощущения счастья в мою жизнь. Я не сомневался, что моя новая работа обеспечит все это. Максимизируй одно, а за ним последует и другое.
Оставался только вопрос семьи. Меня беспокоило, как постоянные переезды повлияют на мои отношения с Лидой и нашими детьми.
Размышляя над этим, я понял, что не сталкиваюсь с типичным бинарным выбором «все или ничего», который сбивает с толку многих из нас, как если бы я был свободен выбирать между путешествием и пребыванием дома. Факты были таковы: (а) в то время это являлось моей лучшей идеей для жизни, которая соответствовала моему образованию, интересам и желанию помогать людям; (б) было приятно, что люди хотят услышать меня и что я способен зарабатывать этим на жизнь; и, самое главное, (в) постоянные поездки были необсуждаемой частью работы, ничем не отличающейся от работы дальнобойщика или стюардессы.
Другими словами, я не разрывался между двумя вариантами. У меня был только один вариант, который, как я уже сказал, на самом деле не является выбором. Единственная проблема, с которой я столкнулся, касалась масштаба. Каковы были размеры моих обязательств по поездкам? Сколько дней в дороге можно считать «максимизацией», и каковы будут последствия «минимизации» моего присутствия дома? Я не стоял перед сложным выбором между корпоративным коучем и какой-то неизвестной альтернативой. Этот корабль уже уплыл. Я просто обсуждал условия и параметры компромисса.
Если заслуженная жизнь – это жизнь продуктивного перегибания палки в том, что важно, сопровождаемая жертвами и компромиссами, то именно в этот момент я всерьез занялся заслуживанием своей жизни.

У меня не было другого выбора.
УПРАЖНЕНИЕ
Поменяйте ход событий
Первое препятствие на пути к тому, чтобы заслужить свою жизнь, — это решить, какой она должна быть. Если у вас нет собственных идей по этому вопросу, вы полагаетесь на удачу или помощь и проницательность других. Но как определить, что к вам в руки попала судьбоносная идея? Как не дать инерции, или комфортному статусу, или нехватке воображения, или любому другому препятствию заслонить шанс всей жизни, который вам выпал? Как сделать так, чтобы в итоге вы прозрели, а не упустили возможность? Ответ на этот главный вопрос зависит от вас.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Хотя я не могу приказать вам проявить больше креативности или признать удачу, которая смотрит вам прямо в лицо, я могу предложить двухэтапное упражнение, которое поможет вам достичь этого самостоятельно.
1. Делайте для себя то, что вы делали для других. Можете ли вы вспомнить случаи, когда вы давали кому-то другому совет, меняющий жизнь? Может быть, вы назначили двум людям свидание вслепую, и в итоге они счастливо поженились. Возможно, вы предупредили подругу об открытии вакансии, которая идеально ей подходила. Или благодарная подруга напомнила вам о замечании, которое вы сделали ей много лет назад, которое стало поворотным моментом в ее жизни. Может быть, вы уволили сотрудника, будучи уверенным, что делаете ему одолжение, и позже сотрудник поблагодарил вас, признав, что вы оказались правы и увольнение было лучшим, что с ним когда-либо происходило. Или же вы распознали что-то особенное в другом человеке и сказали ему, что он способен на гораздо большее.
В каждом случае вы распознавали в других что-то, чего они не могли увидеть сами. Это должно поставить точку в вопросе о том, способны ли вы представить себе новый путь. Вы сделали это для других. Сделайте это для себя.
2. Начните с основного вопроса. «Чем я хочу заниматься всю оставшуюся жизнь? Что я могу сделать значимого? Что сделало бы меня счастливым?» Это глубокие, многогранные размышления, к которым следует возвращаться на протяжении всей жизни (но не ждите легкого или быстрого ответа). Основные вопросы касаются только одного фактора — потому что почти для всех наших важнейших жизненных решений нам не требуются четыре или пять веских подтверждающих причин. Одной причины будет достаточно. Например, мы вступаем в брак с людьми, потому что любим их — и одного этого объяснения достаточно, чтобы подавить любую другую причину, как за, так и против[17].
«Вы любите его?» — это основной вопрос. Сюда же можно отнести: «Кто ваш клиент?», «Сработает ли это?», «Можем ли мы себе это позволить?», «Где мы ошиблись?», «Вы сейчас серьезно?», «От чего вы убегаете?», «К чему вы стремитесь?» Все это основные вопросы. Любой просто сформулированный вопрос, требующий глубокого, проникновенного изучения фактов, ваших способностей и намерений, то есть выявляющий суровую правду, квалифицируется как основной.
Самый распространенный вопрос, который я задаю, когда консультирую людей по поводу их следующего важного жизненного шага, настолько прост, насколько это возможно: «Где вы хотите жить?» Он настолько прост, что люди редко задают его себе. Но поскольку у каждого из нас в голове есть образ идеального для нас места, мы отвечаем без особых колебаний. Тогда начинаются настоящие размышления о нашем будущем: Что, по нашему представлению, мы будем делать весь день в этом идеальном месте? Сможем ли мы найти там значимую работу? Как отнесутся к этому переезду люди, которых мы любим? Если у нас есть дети или внуки, сможем ли мы вынести жизнь вдали от них? Конкретный выбор места также многое говорит о нашем идеальном образе жизни. Люди, которые отвечают «Гавайи» или «Швейцарские Альпы», не представляют себе ту же жизнь, что и те, кто отвечает «Нью-Йорк» или «Берлин». В Швейцарских Альпах нельзя посмотреть бродвейское шоу, а в Берлине нельзя подняться на гору. Отсюда следующий основной вопрос: «Что я буду делать там каждый день?» В этом и заключается ценность основного вопроса: он заставляет нас придумывать очень простые ответы, которые, в свою очередь, вдохновляют на новые вопросы, требующие ответа. Так мы узнаем, как относимся к нашей жизни сейчас и какой хотим видеть ее в будущем. Иногда мы обнаруживаем, что нас устраивает существующее положение вещей. В других случаях мы понимаем, что совсем не удовлетворены. Тогда мы и начинаем креативить.

Глава 5
Стремление: отдавать предпочтение своему будущему перед настоящим

До сих пор мы обсуждали заслуженную жизнь в контексте поиска полноценной карьеры, подчеркивая, как трудно многим из нас выбрать и посвятить себя тому, что станет делом нашей жизни. «Мы трепещем перед тем, как сделать свой жизненный выбор, — писал Исак Динесен, — а сделав его снова, дрожим от страха, что приняли неправильное решение».
Однако для многих людей выбор карьеры не является мучительной дилеммой, потому что для них жизнь, которую они заслуживают, не зависит от того, что они делают, чтобы заработать на нее. Ценности и навыки, к которым они стремятся, имеют мало общего с профессиональным самоутверждением или материальным накоплением.
Есть люди, чья четкая жизненная миссия заключается в том, чтобы «служить». Чем больше они могут помогать другим, тем больше цели и смысла находят в своей жизни. Служа другим, они буквально накапливают цель и смысл — форму богатства, более привлекательную для них, чем обычные трофеи в виде денег, статуса, власти и славы.
Есть те, которые больше стремятся к самосовершенствованию, чем к тому, чтобы отдавать другим (не то чтобы в этом было что-то плохое). Постоянное самосовершенствование — их определяющая цель. Каждая задача — будь то снижение кровяного давления или повышение эмоционального интеллекта — оценивается по внутреннему стандарту совершенства, к которому они приближаются, но никогда не достигают. Однако чем ближе они к нему, тем больше ощущают заслуженность своего стремления.
Я также знаю людей, чьим высшим стремлением является духовное или нравственное просветление — создание чувства удовлетворенности своими отношениями с миром, независимо от материальной выгоды или, что более вероятно, именно из-за ее отсутствия. Чем меньше материальных ценностей, на которые они полагаются, тем больше просветления они заслуживают.
Я знаю многих, особенно среднего возраста и старше, которые могут оценить свою самореализацию, наблюдая за происходящим на большой семейной встрече в компании своих детей, внуков и правнуков, испытывая радость и удовлетворение от того, сколько достойных и продуктивных людей они привели в этот мир. Они заслуживают свою жизнь тем, что стараются быть ответственными родоначальниками — работа, которая дается на всю жизнь, но которую нужно заслуживать каждый день в любом возрасте.
Это лишь некоторые из добродетелей и мягких навыков («мягких» — потому что их невозможно измерить), которые мы надеемся со временем усовершенствовать в себе, стремясь к самореализации. Они подчеркивают различие, которое кажется очевидным только после того, как вы впервые его услышите:
Решение о том, чем заниматься каждый день, – это не то же самое, что решить, кем вы хотите быть прямо сейчас и не то же самое, кем вы хотите стать в будущем.

Я не осознавал этого различия, пока не начал писать эту книгу и размышлять о том, ел ли я то, что готовлю сам, то есть жил ли я заслуженной жизнью? Если да, то была ли заслуженная часть сформирована тем, что я делал весь день, или тем, кем я хотел быть, или тем, кем я хотел стать? Или же это показатель того, насколько успешно я, наконец, интегрировал эти три измерения в свою жизнь, чтобы я мог наслаждаться приятным чувством удовлетворения и сказать себе: «Миссия выполнена»? Могут ли два человека с одинаковым прошлым и одинаковым началом карьеры вести достойную жизнь, несмотря на то что стремятся к разным ценностям и добродетелям? Является ли то, кем мы хотим стать, более определяющим в достижении самореализации, чем то, что мы делаем или кем хотим быть в каждый момент нашей жизни? Ответ на этот последний вопрос, как я понял, можно найти в одной из моих самых прочных дружеских связей.
Я единственный ребенок в семье, но если бы у меня был брат-близнец от другой матери, этим человеком был бы Фрэнк Вагнер. Мы с Фрэнком вместе начинали учиться в аспирантуре в 1975 году, у нас были одни и те же преподаватели в одних и тех же классах, мы вместе закончили университет с докторскими степенями в одной и той же области психологии, у нас были одни и те же наставники на ранних этапах нашей карьеры, и в итоге мы оказались на одинаковых должностях коучей для руководителей и оба обосновались в Южной Калифорнии, в пределах двух часов езды друг от друга. Мы оба женаты уже более сорока лет, у каждого по двое детей. Мы с ним одного возраста. И у нас одинаковая философия оказания помощи людям в изменении их поведения. Когда я не могу работать с потенциальными клиентами, я рекомендую им работать с Фрэнком. У нас очень мало различий между тем, как мы готовились к карьере, организовывали нашу семейную жизнь, и тем, чем хотели заниматься профессио– нально.
Но на этом сходства заканчиваются.
Во многих отношениях принятие решения о том, кем мы хотим стать, подобно принятию идеологии или кредо для нашей жизни, единственной предпосылке, на которую мы опираемся при интерпретации нашего прошлого и определении нашего настоящего и будущего.

Главным принципом Фрэнка — его идеологией, если хотите, — был баланс. Он стремился жить сбалансированной жизнью, в которой все стороны, формирующие всесторонне развитый характер, получают равное пространство и внимание. Фрэнк серьезно занимался своей профессиональной деятельностью, но никогда не в ущерб другим личным планам: роли мужа и отца, физической подготовке, увлечениям садоводством и серфингом. Казалось, что каждый аспект его жизни — его обязанности, его здоровье, его непрофессиональные увлечения — был распределен поровну, чтобы он мог достичь идеального равновесия. Можно сказать, что Фрэнк был экстремистом в том, что касается того, чтобы не впадать в крайности. Самым радикальным примером его сбалансированного подхода является вес тела. Идеальный вес Фрэнка — 160 фунтов, и на протяжении пятидесяти лет он никогда не колебался более чем на два фунта выше или ниже этой цифры. Если весы показывают 158 фунтов, он ест больше в течение нескольких дней, чтобы вернуться к 160. Если на весах 162, он ест меньше.
По сравнению с решительной интеграцией Фрэнком всех сторон своей жизни, я был (и остаюсь) ярким примером недисциплинированности и хаоса. Я любил свою работу. Рабочие будни были веселыми. Выходные наводили на меня скуку. Мне не нужно было спускать пар, уходя в отпуск, развивая новые хобби или играя в гольф по выходным. Я решил, что если работа сделает меня счастливым, то я появлюсь дома счастливым супругом и родителем, что не может быть плохо. В один год я намеренно сократил свое пребывание вдали от дома с двухсот дней в году до шестидесяти пяти — потому что наши дети вступали в подростковый возраст, предположительно самый трудный для родителей, и я льстил себе мыслью, что мое усиленное присутствие дома будет необходимо. Моя тринадцатилетняя дочь Келли в конце года сказала: «Папа, ты перестарался. Ты проводишь с нами слишком много времени. Путешествовать — это нормально. У нас все хорошо».
Фрэнк и я были двумя друзьями, которые начинали свою карьеру с одинаковыми резюме и возможностями, но с разными планами самореализации. В то время как Фрэнк хотел сбалансированной жизни, меня устраивал крайний дисбаланс. Никто из нас не осуждает другого за его выбор. Мы творили и жили своей собственной жизнью. Сегодня, когда нам чуть за семьдесят, ни один из нас не обременен сожалениями. Мы убеждены, что заслужили свою жизнь. В пожизненном спринте к самореализации (поверьте мне, это спринт — и он проходит очень быстро) мы оба заработали золотые медали. Как это произошло?
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Ответ кроется в трех независимых переменных — действие, амбиции и стремление, — определяющих любой прогресс, которого мы добиваемся на пути к той жизни, к которой стремимся.

• Действие, по моему оперативному определению, — это то, что мы делаем сейчас. Это относится ко всем конкретным вещам, которые мы делаем в течение дня, — от ответа на вопрос, оплаты счета, телефонного звонка до относительного бездействия при многочасовом просмотре телевизора в воскресенье днем. Независимо от того, является ли наше действие активным или пассивным, оно отражает сознательный выбор. Временной горизонт действия — непосредственный, в данный момент, и поэтому его легко сформулировать: это произошло сейчас; мы только что это сделали. Иногда наши действия совершаются во имя наших амбиций или стремлений. Фрэнк преуспел в этом. Например, его непосредственные действия во время любого приема пищи определялись отклонением его веса от 160 фунтов в большую или меньшую сторону. Соответственно, он ел меньше или больше. И Фрэнк был в равной степени дисциплинирован в других сферах своей жизни. Я, с другой стороны, был более нерегулируемым в своих действиях — если только это каким-то образом не было связано с работой (только тогда я был равен Фрэнку в дисциплине). Правда в том, что действие для большинства из нас — это бесцельная деятельность, подчиняющаяся сиюминутной прихоти или, что еще хуже, нашим заявленным целям (например, мы берем отпуск на работе, предположительно, для того, чтобы подзарядить батареи, но при этом берем с собой работу).
• Амбиции — это то, чего мы хотим достичь. Это наше стремление к любой определенной цели. Оно ограничено по времени и заканчивается в тот момент, когда мы достигаем цели. Это поддается измерению. Наши амбиции не единичны; мы можем одновременно преследовать множество целей — профессиональных, связанных с увлечениями, физических, духовных, финансовых. Возможно, это самый большой общий знаменатель среди успешных людей.
• Стремление — это то, кем мы хотим стать. Это наше стремление к цели, превосходящей любую определенную, ограниченную по времени цель. Мы стремимся служить другим, или быть лучшими родителями, или более последовательно воплощать образ жизни или отношение к другим людям. Фрэнк, с его ярко выраженной приверженностью к сбалансированному образу жизни, преуспел в этом с раннего детства. Я медленно учился, так и не найдя более грандиозного смысла в своей жизни, пока мне не исполнилось шесть лет. В отличие от амбиций, стремление не имеет четко обозначенной финишной черты. Это непрерывный процесс с бесконечным временным горизонтом. Оно не поддается измерению. Это выражение нашей высшей цели. Наши стремления могут меняться со временем, но они никуда не исчезают, независимо от того, формулируем мы это или нет. Мы перестаем стремиться, когда перестаем дышать.

Возникает соблазн рассматривать амбиции и стремление как синонимы. Но для меня это не одно и то же. Амбиции — это стремление к конкретной цели с финишной чертой. Мы — X, мы хотим достичь Y. Когда мы достигаем Y, наши конкретные амбиции заканчиваются, пока мы не придем к нашей следующей амбициозной цели. Стремление, с другой стороны, — это непрерывный акт самосозидания и самоутверждения. Это не X превращается в Y. Это X превращается в Y, затем плюс Y, затем, возможно, Y в квадрате.
Амбиции и стремление — это не дуополия[18], определяющая нашу способность жить заслуженной жизнью. Они не могут нормально функционировать без третьей переменной — действия. Я называю их независимыми переменными, потому что мы можем изолировать их, чтобы понять их уникальные свойства. Можно вести журнал всех своих действий за день или неделю и изучать их, чтобы понять, как я трачу свое время, подсчитывая часы, когда я продуктивен, отвлекаюсь, ленюсь или выполняю поручения, но все это не имеет смысла, если я не могу привязать данные к цели, сформированной моими амбициями и стремлениями. Любое позитивное, долговременное самосовершенствование, которого мы добиваемся в жизни, проистекает из действий, работающих в согласии с амбициями и стремлениями. Когда эти три независимые переменные становятся взаимозависимыми, служа друг другу, нас невозможно остановить. Удовлетворение — вот, что мы получим в нашем будущем, сожаления исключены. К несчастью, это случается не так часто, как нам хотелось бы. И это легче понять, чем выполнить.
Я более подробно рассмотрю действия и амбиции в главе 6, где они играют важную роль в определении рисков, на которые мы идем, и рисков, от которых уклоняемся. Но в этой главе я сосредоточусь на стремлении — чтобы установить, насколько радикально оно отличается от амбиций и почему многие из нас могут четко сформулировать свои амбиции, но не стремления — и наоборот.
Причина, по которой нам так трудно создавать свою собственную жизнь и из-за которой мы отказываемся от каких-либо изменений, заключается в том, что мы заранее не знаем, какой будет наша новая воображаемая жизнь, будет ли она нам нравиться.

Это потому, что нет жесткой остановки на одном этапе жизни, которая немедленно запускает наш следующий жизненный этап. Мы не превращаемся из старой нашей версии в новую в течение одного дня. Это долгий и постепенный процесс, который по ходу дела дает представление о нашем будущем. Это тот процесс, который философ Чикагского университета Агнес Каллард называет «стремлением» (ее книга на эту тему имеет подходящее название Aspiration: The Agency of Becoming — «Стремление: Деятельность по становлению»).
Подумайте о решении завести детей, важном жизненном выборе, непохожим на все другие наши решения, потому что оно не только создает новую жизнь для нас как родителей, но и буквально создает новую жизнь нашего ребенка. Прежде чем стать родителями, мы вольны наслаждаться своей бездетностью, возможно, работая по четырнадцать часов в день, или занимаясь скалолазанием по выходным, или посещая кулинарные курсы по вечерам. Мы знаем, что рождение ребенка ограничит наш образ жизни — и вполне возможно, что мы будем возмущены потерей нашего свободного времени. Но мы не знаем этого наверняка и не можем предвидеть удовлетворение, которое испытаем, укачивая ребенка в течение нескольких часов, пока он не заснет, или выполняя все другие родительские обязанности, которых мы боялись в нашей жизни до рождения ребенка. Стремление — это мост между бездетностью и становлением родителем. Девять месяцев беременности, в течение которых преобладают перевозбуждение, беспокойство, подготовка, дородовые анализы и забота о себе, являются частью процесса стремления, поскольку мы примеряем на себя эмоции и ценности, которые надеемся однажды приобрести. Это похоже на летнюю стажировку — когда мы тестируем новую работу и только в конце берем на себя огромные обязательства на всю жизнь. Профессор Каллард говорит, что мы не должны думать о том, чтобы стать родителями, как об отдельном событии, когда решаем завести ребенка. Это процесс: «Человек стремится стать новой версией себя». Она считает, что в нашем стремлении есть что-то героическое, потому что у нас есть «предвосхищающее и косвенное понимание» того добра, к которому мы стремимся. Мы стремимся без какой-либо гарантии, что получим то, за чем пришли, или будем довольны этим, когда получим.
Стремление, говорит профессор Каллард, — это «рациональный процесс, с помощью которого мы работаем над тем, чтобы заботиться о чем-то новом». Это дает нам свободу действий в приобретении ценностей, навыков и знаний. Но это усвоение не является мгновенным, оно происходит с течением времени и требуют терпения. Это позволяет нам потрогать воду, чтобы посмотреть, нравится ли нам она, прежде чем отправиться в долгое плавание, в основном на наших собственных условиях, без спешки и давления. В этом смысле процесс стремления подобен исследованию журналиста и составлению репортажа на пути к написанию истории. Журналистка не знает всей истории с самого начала, и она не узнает, чем история заканчивается, пока не завершит расследование и не возьмет интервью, и она не поймет смысла истории, пока не соберет все свои материалы и не напишет ее. Написание истории включает в себя удаление материала, переосмысление, исправления в середине процесса, разочаровывающие остановки и возвращение к началу, а иногда и полный отказ от этой деятельности. Журналистка ничего этого не знала, когда начинала. По мере того как накапливаются слова и страницы, она приближается к осуществлению своего первоначального намерения. Этот вдохновляющий акт — акт соединения старой версии человека, имеющей намерение, с новым человеком, который реализует это намерение, — вот как она испытывает удовлетворение, а не сожаление.
Есть еще одно различие между амбициями и стремлением, которое заслуживает нашего пристального внимания.
Амбиции, когда мы их достигаем, доставляют ощущение счастья, которое мы не можем удержать и защитить.

Мы получаем повышение по службе, выигрываем клубный чемпионат или заканчиваем марафон менее чем за три часа. Мы празднуем это достижение. На короткое время становимся счастливыми (или, что более вероятно, не совсем такими счастливыми, какими думали быть). Затем это чувство рассеивается, и, обращаясь к нашей внутренней версии себя, мы спрашиваем: «И это все, что мы имеем?»
Один друг рассказал мне такую историю о своих школьных годах: в возрасте девяти лет работающая мать-одиночка отправила его в школу К-12[19] для мальчиков, которые были либо сиротами, либо — как в его случае, с одним оставшимся в живых родителем, — «наполовину сиротами». Он круглый год жил на территории школы вместе с двенадцатью сотнями других мальчиков, и все расходы покрывались государством. Это был первый раз, когда у него были хорошие учителя, которые заботились о его образовании. Он серьезно отнесся к своей учебе. На задней стене актового зала основатель школы установил доску почета, состоящую из двух колонок прямоугольных табличек с именами выпускников каждого выпускного класса, начиная с 1934 года.
«Единственной мечтой, которая была у меня в старших классах, — сказал мой друг, — было увидеть свое имя на этой стене на первом или втором месте из моего класса. Моей целью было оставить неизгладимый след в школе. За неделю до выпуска, после того как были выставлены оценки на выпускных экзаменах, директор школы вызвал нас с одноклассником к себе в кабинет и поздравил его как лучшего выпускника, а меня — как отличника. И это было все. Ни медали, ни сертификата в рамке, ни фотографии для местной газеты, ни места для выступления на церемонии открытия. Никакой церемонии у стены, когда были установлены наши мемориальные доски. Наши имена были увековечены на стене в какой-то момент после окончания школы. К тому времени я жил за сто миль отсюда со своей матерью, подрабатывал летом и с нетерпением ждал поступления в колледж. Я посвятил свою юность одной цели и наслаждался триумфом ровно те десять минут, что провел в кабинете директора. Самое смешное, что я на самом деле даже никогда не видел свою мемориальную доску на стене».
Я гарантирую, что вы испытывали подобную эмоцию десятки раз на протяжении всей своей жизни. У вас есть цель, вы достигаете ее, испытываете мимолетную эмоцию в диапазоне от восторга до безразличия и стыда, а затем двигаетесь дальше. Это как если бы вы путешествовали автостопом, и ваши амбиции — это транспортное средство, которое подберет вас и доставит к месту назначения. По прибытии вы выходите из машины, осматриваетесь и решаете, остаться ли вам на месте или вызвать другое транспортное средство, которое доставит вас к следующему пункту назначения. Это повторяющийся ритм амбициозной жизни, хотя — и это важно — необязательно счастливой или полноценной.
Стремление, поскольку все дело в том, чтобы научиться «заботиться о чем-то новом», направляет вас к чему-то более прочному, чем амбиции, более достойному развития и защиты. Профессор Каллард приводит пример стремления стать более осведомленным о классической музыке. Так что давайте рассмотрим это.
Вы решаете, что приобретение вкуса к классической музыке — стоящая цель. Ваши причины могут быть благородными (музыка считается высокой формой искусства, и вам интересно узнать, являются ли ее величайшие музыканты — Бах, Моцарт, Бетховен, Верди — такими великими, какими они представляются). Могут быть практическими (вы хотите быть еще более образованными) или они могут быть корыстными (вы хотите не отставать от своих более эрудированных друзей). Или, может быть, вы услышали знаменитую классическую пьесу в кино — «Канон» Иоганна Пахельбеля или «Адажио для струнного оркестра» Сэмюэла Барбера — и жаждете узнать о них больше. Дело в том, что вам любопытно и вы готовы приложить усилия, не имея ни малейшего представления о том, чем это обернется. Вы не можете предсказать, будете ли вы очарованы, или заскучаете, или же эта новая ценность, которую вы решили приобрести, действительно покажется вам значимой. Итак, вы читаете книги, слушаете музыку, ходите на концерты, знакомитесь с новым сообществом друзей, которые разделяют ваши интересы, — и за несколько лет накапливаете завидную базу знаний, которая была невообразима для вас несколькими годами ранее. Это дар стремящегося: даже когда вы перейдете к другому проекту самосовершенствования — скажем, станете специалистом по изготовлению мебели, — у вас всегда будет эта приобретенная база знаний о классической музыке, как будто это навык или моральная ценность, которые стали частью вашей личности. Такая база не исчезает, как сиюминутное счастье от достижения амбициозной цели. Это то, на что вы можете опираться всю оставшуюся жизнь.
Понимание стремления – это огромный, но не до конца осознаваемый фактор, влияющий на нашу способность создавать свою собственную жизнь.

Бессчетное количество раз я слышал, как люди, особенно молодые, отказываются от рискованного карьерного шага, потому что им нужна уверенность в том, что результат будет положительным, а риск окупится вознаграждением. Они не понимают, что выбор, который приводит к гарантированному результату, по определению не является риском. Также для них не очевидно, что стремление к чему-то — например, стать юристом — это длительный процесс, который постепенно раскрывает свою собственную ценность и, если нам повезет, продолжает повышать ее до конца жизни.
Когда мы стремимся стать юристами, мы поступаем на юридический факультет, и за все годы лекций и занятий допоздна мы сталкиваемся с неожиданностями и трудностями, которые приводят к результату, который мы не могли себе представить в первый день занятий. Мы либо полностью подчиняемся закону, либо приходим к выводу, что такая жизнь не для нас.
Только стремясь к чему-то – наслаждаясь процессом, терпя или отвергая его, – мы узнаем, какой результат нам больше нравится.

Мы должны погрузиться во вдохновляющий опыт, чтобы понять, какое удовлетворение он принесет или не принесет в будущем. Мы не можем просто представить себе это.
В любом случае, это изысканно простая динамика. Лучший вариант: стремясь стать юристом, мы учимся любить закон. Полюбив закон, мы становимся более преданными ему, тем самым становясь все более совершенными юристами.
В худшем случае: мы находим что-то еще, чему можно посвятить свою жизнь.
Это также делает стремление одним из наиболее эффективных механизмов избегания сожалений в нашей жизни. Уклонение от сожалений не является целью стремления, это встроенный бонус. На каждом этапе процесса стремления мы становимся немного ближе к пониманию того, принесут ли наши усилия удовлетворение или окажутся тщетными, что также предполагает, что в любой момент, особенно если мы несчастны, мы можем изменить курс — прежде чем сожаление овладеет нами.
Например, предположим, что вы столкнулись с препятствием на полпути к осуществлению своей амбициозной кампании по познанию для себя прелестей классической музыки. Вы не испытываете той радости и высокой оценки музыки, на которые рассчитывали, или не желаете продолжать прилагать усилия для удовлетворения своего первоначального намерения — слушать, ходить на концерты, учиться читать нотную запись. Трудное стремление превратилось в рутинную работу, и вы узнали достаточно, чтобы удовлетворить свой интерес. Ничто не мешает вам положить конец этому конкретному стремлению задолго до того, как вы пожалеете о потраченном впустую времени и энергии. В отступлении также нет ни стыда, ни неудачи (лучшие полевые генералы — такие же мастера отступления как и нападения). В отличие от ваших амбиций, которые нелегко скрыть от других, ваши стремления — это личное дело, связанное с вашим стремлением к скрытым способностям и ценностям. Только вы знаете, что вы задумали. Только вы судите о результатах. Только вы воспринимаете медленное, но неуклонное создание нового себя. Только вы получаете чувство удовлетворения, которое приходит, когда вы работаете, заботясь о чем-то новом. И только у вас есть власть отменить это.
Я ценю иронию в том, что, превознося стремление как важнейшую мотивирующую функцию, которая побуждает нас совершенствовать наши самые благородные стремления, я также говорю, что оно обладает ценной функцией торможения, подобно системе раннего предупреждения, призывающей нас остановиться и переосмыслить то, что мы делаем. Пусть эта двойная роль не сбивает вас с толку. Стремление — ваш лучший друг, независимо от того, мотивирует ли оно вас или говорит перестать тратить свое время впустую. Это, безусловно, улучшение по сравнению с достижением давних амбиций только для того, чтобы в конечном итоге спросить себя: «И это все, что у меня есть?»
* * *
Мои клиенты и другие коучи задумываются, когда я объясняю им модель действий/амбиций/стремлений. Их первоначальный вывод заключается в том, что тройные пятерки (как я их ласково называю) — это три независимые переменные, и они не обязательно связаны между собой. Мы должны сделать их таковыми. Действия слишком многих людей носят случайный и несфокусированный характер, не преследуя никакой иной цели, кроме удовлетворения импульса или сиюминутной потребности. Люди готовят ужин, потому что они голодны. Идут на работу, потому что им нужна зарплата. Смотрят, как играют их любимые команды в баре, потому что это то, что делают их друзья. Это оправданные действия, не обязательно мрачные и безрадостные, но с достижением какой цели или даже высшего предназначения они связаны?
Я хожу по комнате и прошу их заполнить пробелы. Мне любопытно видеть, как многие из них успешно объединили конкретное действие с определенными амбициями и стремлением в своей жизни. Успешным руководителям и лидерам легко определить действия и амбиции, но часто они совершенно не понимают, к чему стремятся, как будто никогда об этом не задумывались. Я не удивлен.
В жизни подавляющего большинства успешных бизнесменов, которых я знаю, преобладают амбиции. Поскольку они высоко мотивированы на достижение конкретных целей, им хватает дисциплины, чтобы подчинить свои действия своим амбициям. Эти два фактора синхронизированы[20]. Однако если они не будут осторожны, особенно в конкурентной бизнес-среде, где достижение целей является способом ведения счета, их дисциплина может легко превратиться в одержимость целью. Они руководствуются стремлением, подобно политикам, проводящим кампании, но, поскольку политика — дело грязное и компромиссное, руководят на основе амбиций (необходимостью выиграть следующие выборы), руководители рискуют забыть свои ценности и первоначальную причину постановки цели, а именно — служить своему стремлению. Точно так же, как арена жесткой политики может развратить политиков, среда, в которой работают руководители, может развратить их. Слишком распространенный пример: из-за одержимости своей целью руководители пренебрегают теми, ради кого, по их словам, они работают, а именно людьми, которых любят. Они теряются в своих амбициях, независимо от того, определили ли они свои стремления или сформулировали ли свои высшие ценности. С таким же успехом они могут поражать мишени на тренировках по стрельбе.
Затем я выкладываю эту таблицу перед клиентами и тренерами.
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Судя по таблице, многие тренеры, которые, как правило, настроены благонамеренно и идеалистично, заполняют пробелы по-разному. Они совершенно четко представляют себе свои стремления — например, быть искренними, служить другим, делать мир лучше, — но не четко представляют себе действия и цели, к которым они стремятся, чтобы удовлетворить свои стремления. Они неохотно делают трудные и неудобные вещи, необходимые в эту онлайн-эпоху, — в основном перформативное «рукопожатие» с участниками рынка через социальные сети, письменные работы и публичные выступления, — чтобы расширить свой охват и помочь большему количеству людей. Да, они зарабатывают на жизнь и творят добро, но им не хватает стремлений, потому что они неадекватно увязали их с действиями и амбициями. Во многих случаях они так и не прояснили, какими должны быть их действия и амбиции[21].

В этом кратком курсе по оценке стремлений я приберег лучшее напоследок, потому что оно хорошо согласуется с тем, что я высказал в главе 1. В этой главе я призывал вас рассматривать парадигму «Каждый вдох» как вдохновленный Буддой новый способ понимания самого себя и своего места в континууме вашего времени пребывания на земле. Ваше «я» — это бесчисленный ряд «я», включающий в себя прежнее «я», нынешнее «я» и будущее «я», меняющихся от одного к другому с каждым вашим вдохом. Среди его многочисленных достоинств, стремление также является механизмом, который наилучшим образом поддерживает и проясняет этот параграф (тот факт, что «стремление» происходит от латинского aspirare, означающего «дышать», является восхитительным озарением).
Помните двадцатиоднолетнего Кертиса Мартина, который, несмотря на свои сомнения, решил играть в НФЛ в качестве инвестиции в свое будущее? Он играл не из любви к игре. Кертис не знал, добьется ли успеха в НФЛ, где средняя продолжительность карьеры бегущего защитника составляет три года. Он рисковал получить сотрясение, повреждение головного мозга, постоянную физическую слабость — это все равно что отправиться на войну, хотя никто не благодарит тебя за твою службу. Но это был приемлемый риск. Стремясь стать самим собой после окончания НФЛ, он отделялся от всех своих прежних «я» и, благодаря приобретению новых ценностей и самопознанию в течение своей одиннадцатилетней карьеры в Зале славы, стал совершенно неожиданной личностью.
По своей сути, стремление — это акт предпочтения своего будущего настоящему. Думайте об этом как о передаче власти от прежнего себя к новому. Независимо от того, насколько вы не склонны к риску, когда вы стремитесь к чему-то, вы выбираете быть азартным игроком. Используя валюту своего времени и энергии, вы делаете ставку на то, что в будущем будете улучшать себя нынешнего. Не удивляйтесь, насколько настойчиво и творчески вы пытаетесь выиграть это пари. Это то, как заслуживается жизнь.
УПРАЖНЕНИЕ
Вопрос о герое
Нам всем нужны герои. Эта потребность настолько сильна, что каждое повествование, с которым мы сталкиваемся — будь то короткий рассказ, фильм или шутка, — должно содержать четкую фигуру героя, чтобы привлечь наше внимание. Когда мы не можем найти героя (или антигероя), наш интерес угасает. Герои существуют для того, чтобы вызывать наше восхищение и вдохновлять нас. Это не спорное понятие. Но мне понадобилась моя подруга, промышленный дизайнер из Турции Айше Берсел, чтобы помочь мне продвинуть наше увлечение героями еще на шаг вперед — от восхищения и вдохновения до стремления.
Все началось с простого вопроса после того, как я потратил несколько часов, подталкивая участников одного из семинаров Айше Design the Life You Love («Создай жизнь, которую ты любишь») быть смелее в принятии решения о том, что они хотят делать дальше. В какой-то момент один из них поменялся со мной ролями:
«Если вы думаете, что это так просто, что вы сами будете делать дальше?» — спросил один из них.
Я остолбенел. Айше, мастерски решающая проблемы, попыталась помочь.
«Давайте начнем с простого вопроса, — сказала она. — Кто твои герои?»
Это было легко. «Алан Мулалли, Фрэнсис Хессельбейн, Джим Ким, Пол Херси, Питер Друкер. И, конечно же, Будда», — сказал я.
«Почему?» — спросила она.
«Ну, я буддист. А Друкер, который стал наставником в конце своей жизни, был величайшим мыслителем в области менеджмента двадцатого века».
«Хорошо, но что в них героического, кроме того, что тебе нравятся их идеи?»
«Они передали все, что знали, как можно большему числу людей, чтобы другие могли передать это дальше. Несмотря на то что Будда умер чуть более двух с половиной тысячелетий назад, а Питер умер в возрасте девяноста пяти лет в 2005 году, их идеи до сих пор живут», — сказал я.
«Почему бы тебе не быть больше похожим на своих героев?» — сказала Айше.
Это был момент, когда я понял, что могу сделать нечто большее, чем просто восхищаться своими героями-учителями. Я мог бы перенять их идеи. Я мог бы стремиться, пусть и скромно, стать чем-то, что больше всего впечатлило меня в них. Так началось мое стремление поделиться тем, что я знаю, осуществление которого не сразу запечатлелось в моем сознании. Но Айше посеяла семя, и оно взошло. И вот спустя долгое время после того, как я пришел к выводу, что в моей жизни больше не будет «следующего большого дела», что дни моих стремлений остались позади, я «случайно» сформировал свое маленькое сообщество единомышленников, известное как «100 коучей» (о которых я расскажу в главе 10). Если я могу это сделать, то и вы тоже сможете.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Мы ставим наших героев на слишком высокие пьедесталы, до которых невозможно дотянуться, редко рассматривая их как образцы для подражания. Четыре шага в этом упражнении помогут исправить эту ошибку:
• Напишите имена ваших героев.
• Коротко опишите их ценности и добродетели, которые вызывают у вас симпатию.
• Вычеркните их имена.
• Напишите свое имя вместо них.

Затем ждите появления вашего следующего большого стремления.
УПРАЖНЕНИЕ
Разрешите свои дихотомии
Это упражнение также вдохновлено Айше Берсел (и оно также включает в себя вычеркивание слов, так что держите под рукой маркер). В 2015 году, когда она запускала свои семинары Design the Life You Love («Создай жизнь, которую ты любишь»), Айше попросила меня привести нескольких друзей на одну из ее первых поездок в Нью-Йорк — чтобы заполнить места, поскольку записалось всего шесть человек. Я привел семьдесят. Если Айше и нервничала или была напугана большой толпой, я этого не заметил. Но я также знал, что беседа в течение часа или более с аудиторией из нескольких десятков незнакомых людей требует чуть большего проявления личности, чем беседа с шестью людьми. Шесть человек — это званый ужин, шестьдесят — это аудитория. Поэтому я решил помочь поднять ее энергетический уровень.
Айше однажды сказала мне: «Если бы я оказалась выброшенной на берег на острове и у меня был бы только один творческий инструмент, это было бы разрешение дихотомии[22]». Ее любимой частью дизайна продукта было принятие тех или иных решений, которые клиент оставлял на ее усмотрение, например, должен ли дизайн быть классическим или современным, небольшим или функциональным, автономным или расширяемым в рамках продуктовой линейки, и многие другие варианты. В идеале, рассматривая дизайн, это смесь того и другого: классический дизайн, но дополненный современными материалами, такими как пикап марки Ford F-150 с алюминиевым кузовом вместо традиционной стали. Но дихотомии в нашем повседневном поведении, похоже, требуют скорее разрешения, чем принудительной интеграции. Оптимист или пессимист? Экстраверт или одиночка? Активный или пассивный? Выберите одно или другое: вы не можете быть и тем и другим одновременно.
Помня о ее склонности к дихотомиям, я отвел Айше в сторону за несколько мгновений до начала семинара.
«Я не знаю, разрешала ли ты когда-нибудь в своей жизни дихотомию “экстраверт против интроверта”, — сказал я, — но сегодня не тот день, чтобы выбирать интроверта. Давай споем». Я начал петь «Нет лучше бизнеса, чем шоу-бизнес». Удивительно, но она знала слова и присоединилась ко мне. Позже, когда Айше перестала смеяться, я сказал ей: «Вспомни это чувство. Аудитория здесь не для очередной деловой встречи. Настало время шоу».
Половина из нас видит мир в черно-белом цвете, другая половина видит оттенки серого. Как и Айше, я отношусь к первой группе (предыдущее предложение является доказательством). Если вы похожи на меня, то знаете, что восприятие мира как бесконечной цепочки дихотомий автоматически не упростит вам процесс принятия решений. Вы просто сократили свои многочисленные возможности до двух. Вам все равно придется выбрать что-то одно. Это особенно важно в начале процесса формирования стремления. Если только вы не надеетесь полностью изменить свою личность, ваши стремления не должны вступать в резкий конфликт с вашими основными предпочтениями, достоинствами и причудами. Вам необходимо определить дихотомии, которые регулярно возникают в вашей жизни, особенно когда они являются повторяющимся источником проблем или неудач (например, прокрастинация в противовес своевременности). Затем вы должны решить их, выбрав, какой половиной хотите владеть.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Шаг первый: перечислите столько интересных дихотомий, сколько сможете придумать. (Я привел сорок, чтобы вам было проще начать; не стесняйтесь добавлять свои собственные.)
Шаг второй: используйте маркер, чтобы полностью отредактировать каждую непроверенную дихотомию, которая на самом деле к вам неприменима.
Шаг третий: изучите оставшиеся дихотомии, чтобы определить, какая половина каждой пары отражает вас. Вы лидер или подчиненный? Любите шумные компании или тихие вечера дома? Находитесь в моменте или витаете в облаках? Спросите мнение партнеров или друзей, если это поможет. Теперь вычеркните ту половину пары слов, которая не применима к вам. В итоге у вас должен получиться лист с зачеркнутыми словами, который выглядит как правительственная редакция мемуаров агента ЦРУ.

[image: ]

Когда вы закончите, оставшиеся невыделенными слова раскроют ваши отличительные качества. Вы не можете спорить с картиной, которую они рисуют. Вы сами создали ее. Эти качества влияют не только на то, к чему вы стремитесь, но и на то, заслужите вы это или нет. Бонусное задание: поделитесь (если осмелитесь) своим готовым списком с людьми, которые знают вас лучше всего. Попросите у них ценную для вас обратную связь.

Глава 6
Возможность или риск: чему вы придаете слишком большое значение?

Помните Ричарда, молодого таксиста, с которым мы познакомились на первой странице введения, совершившего колоссальную ошибку и сожалеющего о ней всю свою взрослую жизнь? Когда Ричард рассказал мне свою печальную историю о том, как он не пришел на назначенное первое свидание с замечательной девушкой, с которой познакомился неделей раньше по дороге из аэропорта в дом ее родителей, я подумал, что его выбор необъясним. Но с годами, размышляя над этим вопросом и обсуждая его с Ричардом, я понял, почему он застыл в трех кварталах от двери своей спутницы и повернул назад, чтобы больше никогда ее не увидеть. Ошибка Ричарда не была результатом внезапного приступа страха перед сценой или трусости. Это были последствия, но не причина его плохого решения. Его ошибка заключалась в том, что он не смог правильно взвесить возможности и риск, которые представляло для него первое свидание. Он переоценил риск и недооценил возможность. И поэтому Ричард упустил мечту.
В этом досадном просчете он был не одинок. Каждый из нас делает это постоянно.
Через минуту мы вернемся к ошибке Ричарда, но сначала давайте немного глубже изучим взаимосвязь между возможностью и риском — и почему нам так часто не удается сбалансировать их, что приводит к неправильному выбору.
* * *
Возможность и риск — это две ключевые переменные, которые вы должны учитывать при принятии любого «инвестиционного» решения, независимо от того, вкладываете ли вы материальные ресурсы или свое время, энергию или лояльность. Возможность представляет собой величину и вероятность получения выгоды от вашего выбора. Риск — это величина и вероятность затрат, связанных с вашим выбором.
Когда наш выбор сильно взвешен в пользу любой из сторон решения «возможность — риск»[23] — и мы можем оценить этот баланс точно, если не идеально, — легко принять решение, которое позволит нам спать спокойно по ночам. Если мы верим, что наш выбор почти наверняка принесет большую выгоду практически без шансов на потерю, мы сделаем его.
Если мы верим, что наш выбор почти наверняка приведет к огромным потерям без каких-либо шансов на выигрыш, мы будем избегать его.

Иногда мы беспокоимся о риске. Поэтому мы ищем информацию, которая поможет нам сбалансировать риск с привлекательной возможностью. Например, вы хотите поехать в отпуск в теплый, солнечный климат, не слишком удаленный от вашего дома в Бостоне. Вы выбираете Карибский остров, который подходит для этого. Основной риск заключается в том, когда ехать. Вы не хотите отправляться в отпуск, когда погода ненадежна. Поэтому гуглите погодные условия на выбранном вами острове и узнаете, что с июня по август там слишком жарко, в сентябре — сезон ураганов, в октябре и ноябре слишком влажный климат, а в декабре и январе меньше всего светового дня. Март и апрель, заключаете вы, — идеальные месяцы для отдыха от суровой зимы в Новой Англии: много солнца и светлого времени суток, минимальная вероятность дождя. Так вы уравновешиваете риск и возможности и делаете выбор, который повышает вероятность отличного отпуска. Гарантий нет, но вы достаточно близки к комфорту. Спасибо, Google.
Иногда возможность важнее риска. Порой бывает, что ваш единственный риск — это неспособность принять тот факт, что единорог — мифическая возможность, которая слишком хороша, чтобы быть правдой, — и эта установка прочно вошла в вашу жизнь. Допустим, у вас есть возможность купить сто виджетов по минимальной цене продажи в 1 доллар за шутку. Поскольку вы очень внимательно следите за рынком виджетов, вам одному посчастливилось знать кого-то, кто отчаянно нуждается в этих ста виджетах и готов заплатить за них до 10 долларов за штуку. В отличие от вас, этот клиент не знает, что их можно приобрести за 1 доллар. Невежество клиента в данном случае — ваше преимущество. Вы покупаете виджеты за 100 долларов, продаете их за 1000 долларов и кладете разницу в карман — 900-процентная отдача от ваших инвестиций. За исключением крайне маловероятного события, когда рынок виджетов рухнет в течение короткого промежутка времени между приобретением и их выгрузкой, это максимально приближенное к возможностям решение без риска, какое вы только можете принять. Подобные вещи происходят тысячи раз в день на рынках облигаций и товарных биржах. Кто-то считает, что свиные желудочки продаются по заниженной цене, покупает их дешево и продает с прибылью кому-то другому, кто в них срочно нуждается (или считает, что вы все еще занижаете их цену). Это тот вид сложных расчетов, в которые вовлечены миллионы долларов и которые выигрывают от поддержки сложного программного обеспечения и высокоскоростных суперкомпьютеров.
Вы заметите, что в каждом из этих вариантов, когда деньги переходят из рук в руки — и возникает финансовый риск, — существует система и инфраструктура в виде мощной технологии, быстро предоставляющей исторические данные для расчета баланса между возможностями и риском, что повышает вашу способность сделать обоснованный выбор — и, я мог бы добавить, снижает ваши шансы совершить глупость. Многие бизнес-решения принимаются с учетом этого преимущества, основанного на данных. Это лучше, чем чрезмерно полагаться на эмоции или интуицию.
В повседневной жизни все не так. Существует несколько полезных показателей, которые помогают нам сбалансировать возможности и риск, когда мы выбираем, скажем, за кого нам следует выйти замуж, или где нам следует жить, или подходящее время для смены карьеры. Это одни из самых важных жизненных решений, которые мы принимаем, перегруженные последствиями и возможностью сожаления, и у нас не так много полезных инструментов, чтобы убедиться в том, что мы делаем мудрый выбор. Вместо этого мы делаем выбор поспешно и импульсивно. На нас влияют наши воспоминания о прошлых успехах и промахах или мнения других людей. Хуже всего то, что мы позволяем кому-то другому сделать выбор за нас.
Что, если бы существовал метод или концептуальная структура, которые уменьшали бы эмоции и иррациональность, управляющие нашим выбором риска, и помогали бы нам лучше выбирать?
Соблюдая правило судебного адвоката никогда не задавать вопросов, на которые не знаешь ответа, у меня есть ответ.
Это обнаруживается в том же трио независимых переменных — действий, амбиций и стремления, — которые мы представили в главе 5. Отличительной характеристикой каждой переменной для меня является ее временной горизонт. На какое расстояние от настоящего момента указывает каждая переменная? Это минуты, годы или целая жизнь?
Стремление — это все то, что мы делаем для достижения высшей цели в нашей жизни. Его временные горизонты бесконечны. В нашем стремлении нет финишной черты.
Амбиции отражают нашу нацеленность на достижение определенных целей. Они работают в ограниченном по времени измерении, определяемом тем, сколько времени требуется для достижения цели. Амбиции могут мчаться наперегонки или ползти к финишной черте ползком, в зависимости от сложности поставленной цели. Мы можем решить проблему амбиций за несколько дней, месяцев или лет, а затем перейти к следующей цели.
Действие представляет собой нашу деятельность в определенный момент времени. Временной горизонт действия — мгновенный, всегда в настоящем времени. Это не служит никакой другой цели, кроме нашей насущной потребности. Мы просыпаемся голодными, поэтому завтракаем. Звонит телефон, и мы отвечаем на него. Светофор меняется с красного на зеленый, поэтому мы нажимаем на газ. Большинство вещей, которые мы делаем под эгидой действия, носят реактивный характер, не особенно хорошо продуманы и даже не находятся под нашим контролем.
Наши действия часто привязаны к марионеточным ниточкам – и не обязательно мы дергаем за них.

Я полагаю, что различение этих трех временных измерений и наблюдение за тем, насколько хорошо они служат друг другу (или нет), может оказать заметное влияние на то, насколько близко мы подходим к заслуженной жизни. Как я уже отмечал, многие руководители, с которыми я работаю, сталкиваются с искушением почти полностью сосредоточиться на амбициях. Они всегда ориентированы на цели и используют (или подкупают) свои действия для удовлетворения своих амбиций. Стремление в форме поиска и служения высшей цели в их жизни вряд ли когда-либо появляется на экране, по крайней мере, до тех пор, пока они не приблизятся к концу своей жизни генерального директора и не зададутся вопросом: «Зачем все это было?» Похоже, что у моих более возвышенных и идеалистически настроенных коллег и друзей все наоборот. Они переоценивают стремления за счет амбиций. Они мечтают о большом, а делают малое.
Я хочу, чтобы вы, читатель, увидели, что наша жизнь может стать более полноценной, если мы согласуем эти три переменные таким образом, чтобы действие сочеталось с амбициями и стремлением.
Дополнительный момент, который важно сейчас подчеркнуть, заключается в следующем: динамика согласования действий с амбициями и стремлениями также применима к нашим решениям о риске. Эти три переменных предлагают концептуальную структуру, которая помогает нам сделать лучший выбор.
Столкнувшись с выбором – принять серьезный риск или отказаться от него, – мы должны сделать паузу и спросить себя, какому временному интервалу служит рискованный выбор.

Является ли он нашим долгосрочным стремлением или краткосрочной амбицией, или же он относится к категории действий, служащих не более чем краткосрочной стимуляции, возникающей при удовлетворении сиюминутной потребности? Если мы знаем это, мы понимаем, когда рисковать стоит, а когда нет. И предположительно мы будем рисковать более разумно, превращая наши возможности в полностью реализованные награды.
Например, когда мне было двадцать семь и я жил в Лос-Анджелесе, мне нравилось ходить на Манхэттен-Бич в гидрокостюме со своей доской для серфинга. Я не был опытным серфером, катающимся на большой доске стоя. Я был новичком, катающимся на ней на животе. Но солнце, прибой и небольшое чувство опасности, когда я ловил волну, пусть и маленькую, захватывали и притягивали. В один особенный день я был со своими друзьями Хэнком и Гарри и чувствовал себя особенно смелым. На воде у вас есть два варианта: маленькая волна или большая волна. На маленьких волнах ты катаешься больше, но волнение невелико по сравнению с большими волнами, которые ветераны-серферы ждали вдали от берега. По мере того как день шел, волны становились все больше. С каждым удачным катанием на маленькой волне Хэнк, Гарри и я подбадривали друг друга попробовать большую волну.
Я чувствовал, как моя уверенность и уровень адреналина растут под взаимным подбадриванием. Я робко пробирался все дальше и дальше к тому месту, где лучшие серферы ждали большого прибоя. На горизонте виднелась приближающаяся большая волна. Я греб к девятифутовой волне, которая из моего положения лежа на доске выглядела как гора, готовая поглотить меня. Неудивительно, что я не рассчитал время — и волна меня поглотила и с огромной силой бросила головой вперед на мелкое дно океана. Моя шея была сломана в двух местах. Некоторое время я не был уверен, что смогу снова ходить. Я потерял возможность пользоваться левой рукой на девять месяцев. Но в конце концов выздоровел. Трое менее удачливых серферов тем летом с такими же травмами не смогли больше ходить.
В течение тех двух недель, что я лежал на спине в больнице, у меня было много времени, чтобы насладиться смешанными чувствами сожаления о своем решении и благодарности за то, что я не был парализован или мертв. Если бы я тогда оценил триаду «Действие — амбиции — стремление», я мог бы сделать более разумный выбор, а мог и не сделать. Но, по крайней мере, это был бы полностью обдуманный выбор, с которым мне было бы комфортно, независимо от результата. Я бы знал, что мои жизненные стремления не имеют ничего общего с серфингом. Я никогда не собирался становиться великим серфером. Это не было важной частью того, кем я хотел стать как человек. Мои амбиции в отношении серфинга были строго ограничены развитием достаточного мастерства, чтобы получать удовольствие, не рискуя получить травму. И я увидел бы, что мой реальный выбор был продиктован действием, и все это ради сиюминутного удовольствия, которое не соответствовало тому, кем я был или хотел стать. Но мне хотелось бы думать, что, если бы тогда у меня была эта триада в качестве инструмента для принятия решения о риске, я бы выбрал другой путь, хотя я не могу сказать наверняка (использование триады «действие — амбиции — стремление» в меньшей степени обеспечивает нашу иррациональность, но не излечивает ее). Сегодня я знаю, что выбрал бы.
Наши ошибки при расчете риска и возможностей не обязательно должны быть драматичными и иметь последствия, как, например, сломанная шея. Они могут быть мелкими и коварными, приносящими немедленную краткосрочную выгоду, но не более того. Рассмотрим пример людей в казино, которые предпочитают играть на игровых автоматах. Игровые автоматы, которые часто называют «крэк-кокаином» азартных игр, могут составлять 75 процентов дохода казино. Когда мы изучали зависимость в аспирантуре, меня больше всего озадачила зависимость от игровых автоматов. И она продолжала озадачивать меня на протяжении многих лет. Зачем людям вкладывать свои деньги в игру, в которой подавляющее большинство игроков проигрывают у заведения? И все это знали! Хотя коэффициенты в разных автоматах разные, они напечатаны на каждом автомате. И они неизменно являются вторым или третьим худшим способом выиграть большие деньги в казино.
Моя степень бакалавра была в области математической экономики, поэтому я понимал уравнения, которые теоретики вероятности использовали для объяснения глупости игры в игровые автоматы как схемы зарабатывания денег. Будучи рациональными людьми, теоретики относились к игровым автоматам как к финансовой игре с низкой отдачей от инвестиций. Я думал точно так же. Будучи более рациональным мыслителем, ориентированным на будущее, я неверно предполагал, что временной горизонт игроков в отношении вознаграждений был таким же, как и мой собственный. Что касается стремлений — я не мог себе представить, чтобы кто-то находил смысл в жизни, проводя бесчисленные часы за просмотром мигающих огней на экране игрового автомата. А говоря об амбициях — я не верил, что кто-то ставил перед собой цель стать игроком на игровых автоматах мирового класса. В конце концов я пришел к выводу, что стремление и амбиции не имеют ничего общего с игрой. Люди, часами стоявшие, как статуи, у игровых автоматов, были там не для того, чтобы получить долгосрочную выгоду. Это было слишком далеко в туманном будущем, чтобы заинтересовать их. Их временной горизонт был строго ограничен действием, они были сосредоточены на следующем нажатии рычага, затем на следующем и на следующем после него, пока им не становилось скучно или не заканчивались деньги (в среднем, у игрока, начинающего со 100 долларов, деньги кончаются менее чем за сорок минут).
Я начал понимать, почему так много завсегдатаев казино становятся зависимыми от игровых автоматов — они застряли в измерении действия, — и как все мы можем попасть в одну и ту же ловушку в наших жизненных путешествиях. Это вопрос временного горизонта. С устремлением мы фокусируемся на вневременной, конечной пользе того, что мы делаем. Обладая амбициями, мы ориентируемся на будущую выгоду от того, что мы делаем, в установленные сроки. Действуя, мы фокусируемся на немедленной выгоде от того, что мы делаем. Все игроки в игровые автоматы были в курсе происходящего и его непосредственных выгод.
С моей точки зрения, они выбрасывали деньги на ветер ради мгновенного удовольствия от ожидания того, «выиграют ли они». Но, учитывая непосредственный временной горизонт игроков в игровые автоматы, это почти имело смысл. Из-за низкой стоимости — один доллар за попытку — они соглашались на низкую вероятность крупного выигрыша, но наслаждались высокой вероятностью немедленной стимуляции. У них была своя игра, которую мне не удалось увидеть, — в которой почти вся выгода была такой же мгновенной, как и при следующем розыгрыше. И это был риск, на который они были рады пойти: выигрыш в виде кратковременных острых ощущений и «развлечений» компенсировал их потери наличных. С инвестиционной точки зрения, возможно, это было самое разумное вложение, которое они могли сделать.
Хотя я бы не стал заключать такое пари. В игре на игровых автоматах нет ничего такого, что соответствовало бы амбициям и стремлениям в моей жизни. Это сплошной риск и полное отсутствие возможностей.
Риски, на которые мы идем в жизни, должны быть наиболее обоснованными решениями, которые мы принимаем, потому что на карту поставлено так много и последствия могут изменить нашу жизнь.

Используя триаду «действие — амбиции — стремление» для анализа наших лучших и наихудших решений о риске, как я должен был сделать после несчастного случая с серфингом, — это так же легко, как проверить очень короткий список покупок. Вот как эта триада помогла бы мне в тот солнечный день с Хэнком и Гарри на воде:
• Представляет ли риск, на который я иду, действие, соответствующее моей насущной потребности? Да.
• Если да, то соответствуют ли мои действия моим амбициям? Нет.
• Соответствует ли риск моим стремлениям? Нет.
Когда «нет» перевешивает «да», пришло время переосмыслить риск, на который вы собираетесь пойти. (В моем случае я бы пришел к выводу, что моей единственной насущной потребностью в том, чтобы покорить большую волну, было произвести впечатление на моих приятелей, Хэнка и Гарри. Вряд ли это самая убедительная причина, если бы я думал не только о моменте.) По крайней мере, вы будете удивлены тем, как часто при принятии решения о риске вы опираетесь на эмоции и мысли, а не на импульс.
Оглядываясь назад, можно сделать более важный вывод из этого краткого контрольного списка трех переменных:
Когда мы чрезмерно сосредотачиваемся на действиях в угоду нашим стремлениям и амбициям, мы склонны принимать очень плохие решения о соотношении возможностей и риска.

Это классический конфликт: наше ожидание краткосрочной выгоды вступает в перетягивание каната с нашим долгосрочным благополучием, и краткосрочное выигрывает! И это приводит к глупым рискам. (Возможно, этот классический конфликт тоже дорого обошелся вам.)
Другая наша классическая ошибка в оценке рисков — это обратная сторона той же медали. Она появляется, когда наш страх перед краткосрочными издержками (риском) мешает нам воспользоваться возможностью для достижения долгосрочной выгоды.
Вот тут-то Ричард и ошибся. Я обсуждал это с ним с тех пор, как он впервые рассказал эту историю (девушку звали Кэти), и мы сошлись во мнении, что сырые эмоции в момент, когда он сделал свой прискорбный выбор, были мощным коктейлем из страхов, каждый из которых был вариацией страха быть осужденным и признанным неподходящим:
• Боязнь выглядеть глупо (он водил такси, у нее была родословная из Лиги плюща).
• Страх быть разоблаченным (она жила в большом доме в богатом районе, она была «не из его теста»).
• Страх быть отвергнутым (ее родители не одобрили бы его).
• Страх неудачи (первое свидание может стать для них последним).

Ричард резко переоценивал риск, связанный с походом на свидание с Кэти, и, ослепленный своими страхами, сильно недооценивал представившуюся возможность. Если бы только он мог забыть о своих сиюминутных страхах и сосредоточиться на будущем — то есть взвесить действия, которые собирался предпринять, с учетом своих разумных амбиций развивать отношения с Кэти — возможно, он все еще не сожалел бы о своем выборе пять десятилетий спустя.
В те мгновения, когда он был в трех кварталах от дома Кэти, прежде чем развернуться и бросить ее, он мог бы взвесить свои действия против амбиций и стремлений, а затем поразмыслить о своих долгосрочных интересах. Он мог бы спросить самого себя: «Что самое худшее, что может случиться? Я не понравлюсь ее родителям. Я скажу какую-то глупость. У нас будет неудачное свидание, и я никогда больше ее не увижу. Что ж, такова жизнь». И затем продолжить жить своей жизнью. Он, безусловно, уменьшил бы свой постоянный счет сожале– ний.
Когда вы начинаете испытывать страх при реализации любой возможности, спросите себя почему. Чего именно вы боитесь? Если существует вероятность того, что вы столкнетесь с кратковременной неудачей, например, будете отвергнуты или будете выглядеть глупо, измените свой временной горизонт. Попробуйте посмотреть на это, как если бы вы были на несколько лет старше. Оставит ли ваш отказ шрам на всю жизнь или просто вызовет кратковременный дискомфорт в виде пореза на коже, который быстро заживет? Рассмотрите эту возможность с той же выгодной точки зрения. Каков наилучший сценарий, если вы воспользуетесь этой возможностью? На что похожа ваша итоговая жизнь? И как вы к этому относитесь?

Контрольная триада «действие — амбиции — стремление» — это простой инструмент, который повышает нашу возможность правильно оценивать риски. Но не позволяйте его простоте заставить вас недооценивать его важность при принятии, казалось бы, незначительных решений. В конце концов когда мы принимаем решения, которые влияют на наши амбиции и стремления, мы имеем дело с некоторыми из наших самых серьезных проблем. Правда в том, что мы не очень хорошо умеем отделять незначительные решения в нашей жизни от значимых. В момент принятия решения мы сильно переоцениваем влияние некоторых решений, которые в конечном итоге оказываются бессмысленными, и сильно недооцениваем другие, которые меняют жизнь. Я случайно решил отплыть подальше от берега, чтобы поймать волну побольше, и чуть не разрушил свою жизнь. Ричард решил пропустить свидание, когда ему был двадцать один год, и почти пятьдесят лет спустя его все еще преследует мысль о своей глупости. Точно так же, как мы очень плохо умеем предсказывать, что сделает нас счастливыми, мы также плохо умеем предвидеть последствия того, что мы считаем незначительными решениями. Когда сочетаются амбиции и стремления, второстепенных решений не бывает.
Использование контрольной триады не сделает нас идеальными людьми, принимающими решения, но избавит от некоторого удивления, которое мы испытываем, когда кажущиеся несущественными решения оказываются очень важными.


Глава 7
«Разрезаем батон на кусочки» в поисках своей суперспособности

Возможно, вы заметили одно вопиющее упущение в моем списке дихотомий в главе 5. Это упущение является намеренным. Я возвращаюсь к одному из вечных вопросов, с которыми мы сталкиваемся во взрослой жизни: «Что лучше — быть универсалом или узким специалистом в конкретной сфере?»
На этот вопрос нет правильного ответа. Люди могут добиться заслуженной жизни на любом из этих путей. То, где вы окажетесь в споре между универсалом и специалистом, — это просто личное предпочтение, которое со временем диктуется вашим опытом. Но в какой-то момент вам придется заново решить эту дихотомию, взяв на себя обязательства в отношении одного или другого. Альтернатива — свободная и промежуточная жизнь, в которой вы не разбираетесь ни во многих вещах, ни в чем-то одном, — не очень приятна.
Хотя я никогда не стану осуждать ваш выбор, я не беспристрастный наблюдатель. На самом деле, я заранее предупреждаю вас, что буду решать эту дихотомию в пользу узкой специализации — потому что именно по этому пути я пошел в своей карьере и теперь не вижу другой альтернативы. Как я уже сказал, я глубоко заинтересован в этом вопросе. Вы предупреждены.
По сути, моя карьера не могла бы предсказать, что я получу по итогу. Я стал узким специалистом, поначалу сам того не желая. В конце концов у меня степень доктора философии в области поведенческих наук. Что может быть более обобщенным, чем все человеческое поведение в целом? Но все что я делал после окончания школы — лишь «практиковался в нарезании батона на кусочки», разделяя свои профессиональные интересы на все более узкие специализации.
Во-первых, меня интересовал не широкий спектр человеческого поведения, меня интересовало организационное поведение, то есть гораздо более узкий фокус на том, как мы ведем себя в рабочее время (остальные часы — это забота кого-то другого).
Затем я обнаружил, что не хочу работать с отстраненными и проблемными людьми, разочарованными отсутствием у них успеха. Я хотел работать с успешными людьми. И не со всеми успешными людьми, а только с очень успешными, как, например, с генеральными директорами крупных компаний и другими лидерами высшего уровня.
Продолжая действовать более тонко, я также сказал потенциальным клиентам, что если они ищут помощи по традиционным вопросам управления, таким как стратегия, продажи, операции, логистика, компенсация и акционеры, то я им не подхожу. Я сосредоточился на одном: на личностном поведении клиента. Если он или она делали что-то, что было контрпродуктивно для коллег по работе, я мог бы помочь ему или ей измениться к лучшему.
Этот процесс не произошел в одночасье. Потребовались годы проб и ошибок, впитывания отзывов клиентов, отбора слабых мест из моего портфолио и сохранения того, что работало. Со временем у меня вышло во многом сузить свою специализацию. Я был не только специалистом по межличностному поведению на рабочем месте, я намеренно сузил круг своих потенциальных клиентов до бесконечно малого числа — только руководители компаний и люди аналогичного ранга. С таким же успехом я мог бы ограничить свою специализацию работой кардиохирурга, который оперирует аортальные клапаны только у левшей в Нью-Гэмпшире. Но чем больше я придерживался этого узкого описания работы, тем лучше у меня получалось, пока не настал день, когда я с полным правом мог сказать, что мой единственный прием — помощь успешным руководителям в достижении долгосрочных поведенческих изменений — теперь является моей «изюминкой». Не так много людей занимались этим тридцать лет назад. Я не только создал уникальную работу, соответствующую моим ограниченным интересам и навыкам, но и на какое-то время практически предоставил эту сферу деятельности в мое полное распоряжение. Я создал жизнь, которую буквально мог назвать своей собственной[24].
Когда это происходит, мир прокладывает путь к вашей двери. И это, я убежден, значительно повышает ваши шансы прожить жизнь, в которой удовлетворение преобладает над сожалением. Вы создали виртуальный круг, в котором делаете то, для чего предназначены, у вас это хорошо получается, люди признают и ищут вас, и вы постоянно совершенствуетесь. Это завидное положение для достижения, суть заслуженного достижения. Вы становитесь тем, кого мне нравится называть «гением с одной суперспособностью».
Я широко использую здесь слово «гений», имея в виду любого, чье стремление быть превосходным в своей узкой области знаний немедленно проявляется как среди друзей, так и среди незнакомцев. Например, я был в гостях в Нью-Йорке и выбил зуб перед встречей за завтраком. На протяжении всей встречи я испытывал боль, срочно нуждаясь в визите к стоматологу. Мой знакомый, видя мои страдания, настоял, чтобы я в тот же день сходил к его дантисту в Рокфеллеровский центр, и назначил мне прием, пока мы сидели за столом. «Он позаботится о вас, — заверил меня хозяин. — Он гений». Я уже слышал подобные гиперболические рекомендации раньше.
Каждый думает, что его врач, няня, сантехник, массажист – это волшебник мирового класса, который может решить вашу проблему.

В данном случае мой знакомый был прав. С того момента, как я вошел в кабинет, где секретарша поприветствовала меня по имени, прежде чем я произнес хоть слово, до самого современного оборудования, которое стоматолог использовал для моего лечения, и его заботливой манеры следить за тем, чтобы не усилить мою боль, я знал, что нахожусь в руках настоящего специалиста, который гордится своей компетентностью.
Если вы выросли в сообществе, где на главной улице больше трех светофоров, вы знаете таких людей, как этот стоматолог. Это местные специалисты, адвокаты, учителя, врачи и тренеры, которые сразу же впечатляют вас своей сверхкомпетентностью в выбранной ими области. Я считаю их всех «гениями с одной суперспособностью». Именно таких людей имел в виду лауреат Нобелевской премии, физик и преподаватель Ричард Фейнман, когда советовал своим студентам: «Влюбитесь в какое-нибудь занятие и делайте это! Почти все действительно интересно, если вникнуть в это достаточно глубоко.
Работайте так усердно и столько, сколько вам хочется, над тем, что вам нравится делать больше всего. Думайте не о том, кем вы хотите быть, а о том, что вы хотите делать.

Соблюдайте какой-то минимум в других вещах, чтобы общество вообще не мешало вам чем-либо заниматься».

Я не могу сказать вам, каким «специалистом» нужно быть. Клиенты и друзья, достигшие в моих глазах статуса «гения», очень разные, но, за редким исключением, они следовали некоторым или всем из следующих пяти тезисов, чтобы найти свою суперспособность:
1. Поиск своей суперспособности требует времени
В начале карьеры мало кто знает свою позицию в споре между выбором быть специалистом узкого профиля или универсалом. Как и я, эти люди слишком молоды. У них еще нет опыта, чтобы попробовать одно и другое. Еще меньше тех, кто знает, в чем заключается их «гениальность». Это процесс, для разрешения которого требуется по крайней мере одно или два десятилетия. Я слышал, что этот период времени называют «периодом воздействия». Начиная с самого старта с приобретенной базой знаний и способностей, вы постоянно подвергаете себя воздействию новых людей, опыта и идей. Вы добавляете навыки, которые работают в вашу пользу, и убираете те, которые не работают. В конце концов вы сужаете круг поиска до того занятия, которое с наибольшей вероятностью увлечет и удовлетворит вас. Так было со мной, но более яркий пример — Сэнди Огг. Он не только стал специалистом в конце своей карьеры, но и открыл в себе особую суперспособность выявления других специалистов, особенно тех, которые приносят наибольшую пользу организации.
Я познакомился с Сэнди Огг в аспирантуре, когда мы работали рядом друг с другом в кабинете профессора Пола Херси. Сэнди перешел в отдел кадров корпорации, где быстро поднялся до должности начальника отдела кадров в крупнейшем подразделении компании Motorola. В 2003 году он занял ту же должность в гигантской компании по производству потребительских товаров Unilever. К тому времени Сэнди было за сорок, и он являлся экспертом по всем обычным аспектам работы с персоналом — обучению, развитию, льготам, компенсациям, разнообразию и остальному. Но генеральный директор Unilever посоветовал Сэнди делегировать эти обязанности младшим сотрудниками. Он хотел, чтобы Сэнди официально разработал способ определения будущих лидеров компании. Задача полностью захватила Сэнди. За короткое время он разработал методологию, которая измеряла то, что он называл ценностью таланта. Проанализировав триста тысяч сотрудников с помощью запатентованной формулы, Сэнди пришел к выводу, что всего пятьдесят шесть человек в Unilever отвечают за 90 процентов ее стоимости.
Мое определение гениальности – это наличие идеи, о которой никто раньше не думал, но которая кажется очевидной в тот момент, когда вы ее слышите.

Проницательность Сэнди была настолько блестящей и оказала такое положительное влияние на курс акций Unilever, что компания Blackstone, специализирующаяся на прямых инвестициях, наняла его для проведения аналогичного анализа того, кто приносит наибольшую прибыль в их портфельных компаниях. Сэнди узнал, что существует низкая корреляция между вознаграждением топ-менеджера и ценностью, которую он или она приносит. Его понимание позволило выявить данные, которые каждый генеральный директор хотел бы знать о своей организации: кому переплачивают, кому платят недостаточно. Это было особенно важно для фирмы прямых инвестиций, где инвестиции осуществляются с использованием заемных средств, что значительно повышает важность правильной оценки при продаже актива. Каждый доллар, который вы получаете при продаже, может в десять раз превышать ваши первоначальные инвестиции. С помощью своих уравнений Сэнди не только определил людей, которых стоит оставить, и менеджеров, с которыми следует попрощаться, но и пришел к выводу, что некоторые люди настолько ценны, что, учитывая огромные доходы от успеха в сфере прямых инвестиций, никакая сумма компенсации не может быть слишком высокой. Эти люди, как выяснил Сэнди, неизменно были особенными специалистами в своей сфере, и их ценность заключалась в самом этом термине: они были «особенными». «Платите им столько, сколько потребуется, чтобы удержать их», — сказал он.
Когда Сэнди углубляется в поиск недооцененных талантов в компании, он неизменно ищет специалистов, которых игнорирует руководство. Они редко относятся к классу руководителей широкого профиля, появляющихся на еженедельных совещаниях высшего руководства. Как правило, он опрашивает людей по всей организации об их коллегах, отмечая одно или два имени, которыми неоднократно восхищались как суперзвездами. Во время одного из разговоров Сэнди постоянно слышал, как руководителя отдела закупок компании описывали в восторженных выражениях. Когда он делал свой первоначальный отчет генеральному директору, Сэнди попросил: «Назовите мне десять самых важных рабочих мест здесь».
Генеральный директор начал с себя, затем спустился вниз, описывая своих прямых подчиненных.
«А как насчет начальника отдела закупок?» — спросил Сэнди.
Генеральный директор растерялся.
«Вы знаете, кто у вас начальник отдела закупок?»
Генеральный директор понятия не имел.
Сэнди объяснил, что ему, вероятно, следует познакомиться с этим парнем поближе, потому что у него есть дар экономить деньги компании. Сэнди знал конкретную сумму. «Потеряете его, — сказал он, — и в вашей программе ценностей появится дыра на шестьсот миллионов долларов».
Сэнди продемонстрировал полное несоответствие между ролью, которая придает компании огромную ценность, и инвестициями в обучение, компенсацию и заботу, которые компания вкладывает в человека, исполняющего эту роль. По мнению Сэнди, этот человек почти всегда является узким специалистом, которого иногда упускают из виду и недооценивают, но ненадолго.
Сэнди — мой идеал «гения с одной суперспособностью». Начав с обширных знаний специалиста по управлению персоналом, он сузил свое внимание до определения одной конкретной точки данных, представляющей интерес для высшего руководства. Кому переплатили, кому заплатили недостаточно? Затем он свел все к одному вопросу, а руководители компаний даже не подозревали, что им следует задавать его: кому в организации никогда нельзя переплачивать? Горькая ирония здесь заключается в том, что когда Сэнди определяет создателей ценности в компании, он идентифицирует кого-то точно такого же, как он сам: специалиста, выполняющего настолько ценную работу, что его или ее невозможно превратить в товар или заменить. Он является самым настоящим экспертом по концепции гениальности с одной суперспособностью.
Помните об этом в следующий раз, когда будете удивляться, почему вам требуется так много времени, чтобы найти работу или карьеру, которая полностью вас заинтересует и позволит реализовать себя. Вам нужны годы, а не месяцы опыта, чтобы развить базу знаний, рабочие привычки и взаимоотношения, которые позволят вам свести все к одному опыту, который будет принадлежать только вам. И чтобы еще больше усложнить метафору: вы должны «дать батону полностью пропечься, прежде чем сможете нарезать его».
2. Правильный талант не может проявиться в неподходящей роли
Когда Сэнди Огг впервые попытался связать талант с ценностью работы в Unilever, он обнаружил, что упускает из виду важный компонент, а именно ту роль, которую людям предлагалось взять на себя. Если талантливые люди занимают не то место, которое нужно, их талант пропадает зря и они терпят неудачу. Никакой талант не сможет быть проявлен в неподходящей роли.
Проницательность Сэнди заключалась в том, что в Unilever не было пятидесяти шести человек из трехсот тысяч сотрудников, которые обеспечивали бы 90 процентов ценности компании. На самом деле в компании было пятьдесят шесть ролей, которые вносили этот огромный вклад, и его работа заключалась в том, чтобы синхронизировать каждую из этих ролей с нужным человеком. Когда это происходило, он чувствовал «щелчок», как будто застегивал ремень безопасности. Невозможность «щелчка» означала невозможность создания ценности.
То же самое происходит и в личной жизни. Каждый из нас играет различные роли: партнера, коллеги, родителя, друга, брата или сестры, сына или дочери. Мы интуитивно знаем, что поведение, которое демонстрируем в одной роли, не обязательно продуктивно в другой, и это одна из причин, по которой мы не разговариваем со своим супругом так, как разговариваем с непосредственным подчиненным. Но соответствие нашей роли требует от нас большего. Добавляем ли мы ценность в каждое из этих отношений? Соответствуют ли наши усилия по повышению ценности роли нашим способностям? И наконец, важна ли эта роль для нас? Является ли она тем, что мы с радостью примеряем на себя, просыпаясь каждое утро, а не принимаем с неохотой, потому что у нас нет других вариантов? Если все три ответа совпадают, то у нас гораздо больше шансов найти свою суперспособность.
3. Гений с одной суперспособностью – это не односторонне развитый человек
Не путайте понятие «гений с одной суперспособностью» с уничижительным «ограниченный одним талантом человек». Этот термин является осуждающим, относящимся к людям, которые злоупотребляют ограниченным набором навыков — будь то одинаковая предсказуемая реакция на любую ситуацию или одно ловкое движение на баскетбольной площадке, — потому что у них нет выбора. Это все что у них есть.
«Гений с одной суперспособностью», напротив, является глубоко продуманным выбором, представляющим то, к чему мы стремимся, а не то, на что соглашаемся. Мы роемся в нашем наборе инструментов, отбрасывая навыки, которым не хватает потенциала для достижения совершенства, и сосредотачиваемся на таланте, который мы бы хотели совершенствовать в течение всей жизни.
Конкретный талант – ваша единственная суперспособность – не имеет такого большого значения, как искренняя попытка усовершенствовать ее.

В этом смысле любой может стать «гением с одной суперспособностью». Вам не обязательно быть вундеркиндом в математике, музыке или теннисе, чтобы заслужить этот титул. Лучший суши-шеф в городе как раз-таки имеет его (суперспособность шеф-повара заключается в работе с единственным ингредиентом — сырой рыбой; «гений» демонстрирует, что сырая рыба нисколько не ограничивает шеф-повара). То же самое касается и самого занятого адвоката по банкротствам, и всегда занятого парикмахера, и хормейстера средней школы, чьи певцы постоянно выигрывают чемпионат штата. Высока вероятность того, что, учитывая внутреннюю и внешнюю аттестацию, которая сопутствует тому, чтобы быть лучшим в городе, каждый нашел удовлетворение в своем таланте.
4. Ваша уникальность может быть вашей гениальностью
Бетси Уиллс, основательница YouScience, фирмы по тестированию способностей в Нэшвилле, предполагает, что в качестве возможных источников нашей «гениальности» мы изучаем не только те склонности и привычки, которые доставляют нам удовольствие, но и те, которые нас расстраивают. Она наблюдала это в том, как ее муж Ридли Уиллс выбирал свою профессию. В подростковом возрасте у Ридли развился вкус к эстетическому порядку и утонченности. Его дедушка по материнской линии был архитектором, а отец — специалистом по сохранению памятников истории, так что Ридли хорошо разбирался в строительных профессиях. Он мог увидеть разницу между тридцатью оттенками синего и заметить, когда работа плотника была выполнена не на должном уровне. Если бы что-то было не так в проектировании или строительстве здания, Ридли не только мог бы сразу это увидеть, но и захотел бы это исправить. То же самое с неубранной комнатой: ему пришлось бы прибраться в ней. Это был его дар и его проклятие — сводящий с ума, изнуряющий подход к жизни.
Дела Ридли не улучшались в течение первых двух лет учебы в колледже, пока он не понял, что ему суждено стать архитектором. Он перевелся из Стэнфорда в Университет Вирджинии из-за его сильного архитектурного факультета и красивого кампуса в неоклассическом стиле. После окончания колледжа Ридли открыл собственный магазин у себя дома в Нэшвилле, где быстро зарекомендовал его как ведущую городскую фирму по проектированию и строительству жилых помещений. Когда ему было уже за тридцать, он участвовал в исследовательском проекте, сопоставлявшем психологические профили и карьеру. После двух дней тестирования исследователи пришли к выводу, что у Ридли было очень сильное чувство «различения высоты тона». Это было похоже на музыканта с идеальным слухом для восприятия музыкальных нот или винного сомелье с идеальным обонянием. Ридли применил свое умение различать высоту тона в подмечании детальных различий в качестве и красоте дома. Исследователи, не зная о профессии Ридли, сказали ему, что он лучше всего подходит для работы, требующей точности, внимания к деталям и очень утонченной эстетической проницательности. Они предложили ему стать либо фотографом изобразительного искусства, либо высококлассным специалистом по ремонту домов.
«Большинство из нас удовлетворены выполнением работы, которая на девяносто процентов идеальна, — сказала мне Бетси. — Мой муж стремится к девяноста девяти процентам. Каким-то образом он выбрал ту единственную область, где мог избавиться от этого девяностодевятипроцентного принуждения и быть счастливым, а не несчастным».
Это был не первый раз, когда я слышал, как потенциальный источник страданий превращается в личную неприязнь. Несколькими годами ранее я встретил на званом обеде мужчину, который мог рассказать мне, что готовится на ужин на кухне через две комнаты от меня. Он утверждал, что обладает таким острым обонянием, что может обнаружить психическое заболевание (очевидно, вызванное нарушением обмена веществ, особенно у шизофреников). Когда психически больной человек садился в автобус в его родном городе Амстердам, он немедленно выходил из него, чтобы спастись от ядовитого запаха.
«Это был бы очень ценный талант для специалиста по психическому здоровью, — сказал я. — Это то, чем ты занимаешься в Амстердаме?»
«Нет, это было бы адом для меня, — сказал он. — Я парфюмер. Я создаю духи на заказ для состоятельных людей, которые хотят иметь свой собственный фирменный аромат».
«И этим можно зарабатывать на жизнь?» — спросил я.
«Люди всегда будут хотеть хорошо пахнуть. Я делаю их счастливыми».
Особый талант может возвышать или мучить вас. Вы можете позволить ему стать вашим союзником или заклятым врагом. Это ваш выбор.
5. Специалисты широкого профиля тоже могут обладать суперспособностями
На первый взгляд кажется, что руководители компаний являются абсолютными универсалами. Отбросьте необходимые, но обобщенные лидерские навыки четкой коммуникации, убеждения и принятия решений, и вы обнаружите, что у каждого хорошего руководителя есть очень специфический навык или основная ценность, которую он считает своей суперспособностью. Для одного руководителя она может заключаться в проведении продуктивного совещания, для другого — в создании полной согласованности на всех уровнях организации.
Гениальность каждой суперспособности генерального директора заключается в том, что этот отдельный навык является основой его авторитета и уважения – он управляет всем.

Это качество узкого специалиста не всегда проявляется в великих лидерах, возможно, оно замаскировано их большим авторитетом и выдающимися личностями. Но оно может проявиться, если смотреть достаточно долго. Например, я прочитал восхищенный отзыв моей близкой подруги Фрэнсис Хессельбейн в книге-бестселлере Дэвида Эпштейна 2019 года «Обманутые опытом. Почему широкий кругозор стал важнее глубокой специализации в одной профессии», тезис (и подзаголовок) которой, казалось бы, противоречит аргументу, который я здесь привожу. Эпштейн дает очень подробный отчет о величии Фрэнсис — о ее ранних годах в качестве волонтера, о том, как в свои шестьдесят — семьдесят лет она возродила герлскаутов, о президентской медали Свободы, которой наградил ее Билл Клинтон, и утверждении Питера Друкера, что она была лучшим генеральным директором в Америке, — предположительно доказывая, что выдающиеся лидерские качества Фрэнсис обусловлены ее обширным опытом. И все же ему не совсем удается разобраться в одном умении, которое на самом деле отличает Фрэнсис от других. Фрэнсис видит все через призму одного вопроса: как я могу быть полезной другим? Это ее суперспособность, благодаря которой проявляются все ее огромные достоинства — мудрость, авторитет, честность и сострадание. Именно так Фрэнсис заставляет других смотреть на мир по-своему. Это то, как она ведет за собой.
Например, в 2014 году я пригласил полдюжины клиентов к себе домой в Сан-Диего на интенсивный двухдневный сеанс, чтобы помочь каждому человеку понять, чем он хочет заниматься дальше. Я также пригласил Фрэнсис, которой в то время было девяносто восемь лет, зная, что ее присутствие автоматически повысит уровень мудрости в зале. На второй день наше внимание было приковано к женщине, которую я назову Роуз Энн. Ей еще не было пятидесяти, и буквально три года назад она продала свой бизнес за приличную сумму и переехала с мужем из Миннеаполиса в маленький городок в Аризоне, чтобы насладиться плодами своего труда. Этот шаг был очень сильным. Роуз Энн была создана не для того, чтобы любоваться аризонскими закатами. Неугомонный предприниматель в ней вложил деньги в местный ресторан и фитнес-клуб — бизнес, ориентированный на клиентов, который сильно отличался от того, как она сколотила свое первоначальное состояние. В течение года, применяя в городе свои непримиримые деловые навыки, Роуз сумела оттолкнуть от себя всех, кого встречала, настолько, что ее муж пригрозил переехать обратно в Миннеаполис, если она не исправит ситуацию. Пока Роуз пела свою балладу о горе в моем доме, мы высказывали не очень полезные предложения — до тех пор, пока Фрэнсис не заговорила последней. Она сказала Роуз Энн: «Мне кажется, что ты много думала о служении себе. Возможно, тебе стоит попробовать помогать другим». Все мы знали, что она была права. Даже Роуз Энн, погруженная в свое отчаяние, кивнула в знак согласия и поблагодарила Фрэнсис. Все, что было нужно Фрэнсис, — это две содержательные фразы, очевидные для всех нас в тот момент, когда они были произнесены, чтобы дать Роуз Энн возможность изменить свою жизнь к лучшему. Это ее суперспособность. Фрэнсис живет, чтобы служить другим, и ее образ убеждает незнакомых людей следовать ее примеру. Ее авторитет проистекает из этого единственного качества, а не наоборот. В глубине души она узкий специалист, маскирующийся под универсала. Пять лет спустя Роуз Энн баллотировалась на пост мэра — и победила.
Кстати, я не высмеиваю книгу Эпштейна. Она чрезвычайно увлекательна, хорошо аргументирована и богата деталями. Если я правильно его понял, Эпштейн выступает за узкую специализацию на более позднем этапе жизни, которая появляется после того, как мы опробовали множество дисциплин и остановились на той, которая достойна нашего четкого фокуса. Я думаю, мы говорим об одном и том же: если нам повезет, мы начнем как универсалы, а закончим как узкие специалисты.
Жизнь мастера своего дела — серьезного специалиста, стремящегося выполнить стоящую задачу настолько хорошо, насколько это возможно, — таков мой образ «гения с одной суперспособностью» за работой. Это предполагает карьеру, которую вы рассматриваете как призвание, а не как работу, которую делаете больше для самореализации, чем для получения зарплаты. В этом и заключается преимущество данного титула: когда вы чувствуете себя реализованным, ваш мир расширяется, а не сужается. Вы осознаете, что ваши узкие знания могут быть применены ко все более широкому кругу проблем и возможностей.
«Гений с одной суперспособностью» – это не оскорбление, которое приговаривает вас к урезанной, однобокой жизни. Напротив, когда вы развиваете узкоспециализированный навык и практикуете его как преданный эксперт в своем деле, вы можете принимать решения.

Вы более уникальны и поэтому более востребованы. Вы более заняты и благословлены большей целью. Вы выполняете все условия для самореализации и, в свою очередь, живете своей собственной жизнью.
УПРАЖНЕНИЕ
Как услышать фразу «Ты можешь больше, чем ты думаешь»
Кертис Мартин описал мне один из самых значительных моментов в своей карьере в НФЛ. Это произошло в тренировочном лагере команды New England Patriots в 1996 году после сезона Кертиса в роли новичка, когда он возглавил Американскую конференцию, пробежав 1487 ярдов. Главный тренер Билл Парселлс, легендарный мотиватор, собрал всех защитников и принимающих для последнего испытания на выносливость в спринтах и упражнениях. В то время как измученные игроки начали выбывать через пятьдесят минут, Кертис был полон решимости не сдаваться до того момента, как Парселлс даст команду. Час спустя он был единственным игроком, оставшимся на поле, завершая спринт на четвереньках, но отказываясь уступать, пока Парселлс милостиво не завершил тренировку. Позже, в раздевалке, Парселлс сказал Кертису: «Я сделал это, потому что хотел, чтобы ты узнал о себе следующее: ты можешь гораздо больше, чем ты думаешь».
История Кертиса напомнила мне, что каждый из нас на протяжении своей жизни слышал какую-то вариацию фразы «Ты можешь больше, чем ты думаешь». Я уверен, что вы тоже с ней знакомы. В той или иной форме это было важным компонентом репертуара группы поддержки ваших родителей, когда они были очарованы вами («Я горжусь тобой…») или разочарованы («Я ожидаю от тебя большего…»).
Это фраза, которую вам нужно слышать через регулярные промежутки времени в вашей жизни. К сожалению, это также фраза, которую бросают в разговоре так непринужденно, в разных обличьях, что она может пролететь мимо вас. Редко раздается сигнал тревоги, возвещающий о том, что в вашу сторону летит ракета под названием «Ты можешь больше, чем ты думаешь».
Эта фраза приняла форму задания — как раз то, что услышал Сэнди Огг, когда генеральный директор Unilever попросил его определить ценные таланты компании. Она приняла форму вспышки гнева, когда я крикнул Марку Терчеку: «Черт возьми, когда же ты начнешь жить своей собственной жизнью?» Она была сформулирована в виде вопроса, когда Айше Берсел спросила меня: «Кто твои герои?» К счастью, во всех трех случаях это послание в конечном итоге прозвучало громко и четко. Оно изменило жизни трех людей — Сэнди, Марка и мою.
Каждый из полудюжины или около того поворотных моментов в моей жизни — моментов, которые приблизили меня к пониманию моей суперспособности, — был спровоцирован незапрашиваемой и неожиданной фразой «Ты можешь больше, чем ты думаешь». Пол Херси попросил меня заменить его на лекции, заверив, что я справлюсь; глава American Express сказал, что мне лучше работать на себя, без старшего партнера; литературный агент из Нью-Йорка разыскал меня, чтобы сказать: «Тебе следует написать книгу». Это лишь некоторые случаи, когда я получал такое послание. Кто знает, как часто я пропускал эквивалентные сообщения из-за того, что не обращал на них внимания?

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
В течение длительного периода времени — по крайней мере месяца — ведите журнал учета каждого раза, когда кто-то говорит вам нечто такое, что звучит так, будто он видит ваш скрытый потенциал, который вы упускали из виду. Это может быть конкретная похвала («На встрече вы высказали хорошую мысль. Мне это никогда не приходило в голову»). Или открытое предложение («Вам следует быть более напористым»). Или жестокий акт проявления любви («Сделай это снова. Я ожидал от тебя большего»). Это не тест, в ходе которого вы можете быть правы или ошибиться в значении комментария. Цель — открыть глаза и уши, чтобы понять, как часто люди говорят о том, что видят в вас что-то перспективное или неразвитое, что вам следует использовать. Вы не просто ищете похвалы. Вы ищете понимания того, как можете стать лучше.
Комплименты, будь то содержательные или пустые, легко заметить (мы преуспеваем в отслеживании похвалы, направленной в нашу сторону). Возможно, будет сложнее отследить точечную критику и жестоко честные комментарии, хотя я подозреваю, что они наиболее резкие и содержат наиболее действенные советы[25]. Ведение тщательного журнала повышает осведомленность и признательность — всегда.
Для получения дополнительной оценки также фиксируйте те моменты, когда вы говорите, а не слышите в свой адрес «Ты можешь больше, чем ты думаешь» — когда вы добровольно оставляете отзыв, чтобы сделать кого-то немного лучше. Возможно, вы делаете это чаще, чем кажется. Это хорошо. Данное послание — одна из самых чистых форм великодушия, которые есть у нас в жизни. Это хорошее лекарство как для дающего, так и для принимающего. Как говорит поэтесса Мэгги Смит: «Посветите на кого-нибудь другого — свет достигнет и вас».
УПРАЖНЕНИЕ
Круглый стол «Гений с одной суперспособностью»
Это провокационно, но весело.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Соберите в своей гостиной шесть человек, которые хорошо знают друг друга. Начав с себя, определите тот навык, который, по вашему мнению, является вашим особым талантом, скрытой или очевидной суперспособностью, которая делает вас наиболее эффективным. Затем каждый из остальных пяти человек должен сказать свое мнение. Никто не пропускает свою очередь. Если они не согласны с вами, то должны высказать альтернативное мнение. Повторите этот процесс с каждым членом группы.
Не стесняйтесь обсуждать любой комментарий. Цинизм и подлость запрещены, так же как гнев и враждебность по отношению к кому-либо за то, что он честен. В вашей группе будет высказано тридцать шесть мнений о согласии или несогласии, но никому не разрешается быть несогласным.
Там будет и лесть, и боль, и удивление. Но это не упражнение в самовосхвалении или самобичевании. Как и фраза «Ты можешь больше, чем ты думаешь», речь идет о самосознании и помощи друг другу. В первый раз, когда я попробовал это, я уверенно заявил, что мой уникальный талант заключается в том, чтобы понимать мотивы других людей раньше, чем они это сделают сами. Я верил в это с тех пор, как мне исполнилось двадцать, после трех лет руководства группами интенсивных встреч в Калифорнийском университете в Лос-Анджелесе (феномен середины века — когда участников поощряли выражать чувства, часто в конфронтационных столкновениях). Никто из людей не спорил с тем, что у меня есть этот талант, но это не делало меня уникальным. Несколько человек также почувствовали, что они превосходно умеют определять мотивацию других. Самое точное наблюдение, сделанное женщиной, с которой я работаю в формате коучинга уже дюжину лет, было более приземленным. Мой дар, по ее словам, заключался в том, чтобы не заскучать от повторяющейся деятельности, например, от того, что я доношу до людей свои мысли и идеи более ста раз в год с тем же уровнем энтузиазма. «Многие люди понимают мотивацию, — сказала она. — Но не многие могут постоянно оставаться включенными в то, что они делают». Пока она не сказала это, я никогда не считал эту способность чем-то особенным. Единственным моим ответом было «Спасибо».

Часть II
Заслуживайте свою жизнь


Глава 8
Как мы заслуживаем свою жизнь: пять составляющих дисциплины

Поскольку мы начинаем новый раздел, давайте вспомним, что мы уже знаем. Во введении мы выяснили, что живем заслуженной жизнью, когда выбор, риски и усилия, которые мы предпринимаем в каждый момент, соответствуют главной цели нашей жизни, независимо от конечного результата. Каждая глава была посвящена одному аспекту мышления, необходимому для достижения заслуженной жизни. Мы начали с парадигмы «Каждый вдох» о нашем самоощущении, основанной на учении Будды: «Каждый мой вдох — это новый я». Затем мы рассмотрели множество аспектов, которые заставляют нас жить не своей жизнью. Мы противопоставили им контрольный список навыков, необходимых для полноценной жизни (мотивация, способности, понимание, уверенность, поддержка и рынок, на который мы работаем). Затем была глава о ценности сокращения числа основных вариантов выбора в нашей жизни до одного, за которой следовала глава о стремлении, где отмечалось, что существует принципиальная разница между решением о том, кем мы хотим быть и кем хотим стать. В главе 6 мы рассмотрели, как определяем уровень риска, на который готовы пойти в своей жизни. Наконец, в главе 7 я призвал вас выбрать узкую специализацию, когда придет время разрешить вечную дихотомию между специалистом узкого профиля и универсалом. На каждой странице постоянной объединяющей темой был выбор и то, как сделать так, чтобы он служил нам, а не саботировал нас.
В части 2 мы сосредоточимся не на мышлении, а на действиях, необходимых для того, чтобы жить заслуженной жизнью. Это вызов, который требует новой структуры, для того чтобы осуществить свой выбор и довести дело до конца.
Традиционная парадигма достижения любой цели делает упор на дисциплину и силу воли.

Если мы хотим добиться успеха, мы должны (а) неукоснительно следовать нашему плану и (б) сопротивляться любому отвлечению, которое подталкивает нас отклониться от плана. Дисциплина дает силу каждый день говорить «да» выполнению трудных задач. Сила воли дает решимость сказать «нет» всем отвлекающим факторам. Мы восхищаемся, часто до изумления, всеми, кто проявляет эти две добродетели, чтобы достичь чего-то трудного или экстраординарного: братом или сестрой, которые сбрасывают вес и удерживают его в норме; соседкой, которая осуществила мечту всей своей жизни — бегло говорить по-итальянски; наркоманкой, которая отказывается от этого образа жизни.
Но в наших глазах мы не так уж достойны восхищения и удивления других людей. Из всех личных качеств, которые мы переоцениваем в себе — наш интеллект, осторожность, водительское мастерство, готовность воспринимать критику, пунктуальность, остроумие и многие другие, — дисциплина и сила воли, вероятно, стоят на первом месте. В доказательство этому у нас есть неудачные диеты, неиспользованные абонементы в спортзал и нераскрытые учебники по иностранному языку.
Я перестал переоценивать свою дисциплинированность, когда мне было чуть за тридцать (признание этого недостатка было для меня предметом гордости). Однако я не поделился этим пониманием с людьми, с которыми работал тогда в формате коучинга; снова и снова я продолжал переоценивать их дисциплинированность. Мне нужен был клиент, который поставил бы меня в тупик очевидным вопросом, чтобы открыть мне глаза. В 1990 году я проводил серию семинаров «Ценности и лидерство» в Northrop Corporation, аэрокосмической и оборонной компании, ныне известной как Northrop Grumman. После одной из сессий, длившейся целый день, Кент Креза, простодушный, новоиспеченный генеральный директор Northrop, который только начинал впечатляющий поворот компании от практически банкротства к статусу самой уважаемой корпорации, спросил меня: «Это действительно работает?»
Моим первым побуждением, полностью оправдывающим самого себя, было ответить: «Конечно». Но никто никогда раньше не задавал мне этот вопрос.
«Думаю, да, — сказал я. — Но я не проводил никаких исследований, чтобы доказать, что это работает. Так что не знаю. Я выясню».
На своих обучающих занятиях я инструктирую руководителей регулярно общаться со своей командой, чтобы получать отзывы от своих коллег о том, как они справляются с тем, чему научились во время сессий со мной, предполагая, что они будут выполнять мои инструкции.
Получение обратной связи о нашей деятельности – это проверенный способ регулирования и улучшения нашей эффективности в этой деятельности.

Но я никогда не следил за тем, действительно ли они приняли мои наставления близко к сердцу.
Нет никакой загадки в том, почему я раньше не усомнился в эффективности своей программы обучения: я боялся ответа. Лучше спрятать голову в песок и надеяться на лучшее. После наводящего вопроса Крезы я изменил свои взгляды. Мы с командой отдела кадров Northrop ежемесячно опрашивали руководителей, участвовавших в тренингах, чтобы выяснить, продолжают ли они рассказывать о полученных знаниях своим коллегам. По прошествии нескольких месяцев цифры были обнадеживающими. Чем чаще мы проверяли участников, тем лучшие отзывы получали о своих управленческих навыках от коллег. Наши последующие действия служили постоянным напоминанием участникам о том, что они провели день в учебном классе с рабочей тетрадью стратегий, которые должны были усвоить и применить на практике. В сочетании с неявным сообщением о том, что руководство обращает на них внимание, это побуждало их лучше искать обратную связь и в результате применять то, чему они научились во время сессий.
Через несколько месяцев ответ на вопрос Крезы был готов: «Да, люди становятся лучше, но только при условии последующей работы после тренинга».
«Молодой человек, — сказал он, — я только что сделал вашу карьеру».
Он был прав (его вопрос был еще одним эпизодом, изменившим мою жизнь, той самой фразой «Ты можешь больше, чем ты думаешь» для меня). С этого момента мое мышление и сама деятельность изменились. До этого я полагался на индивидуальную мотивацию и дисциплину, чтобы заставить людей следовать моим указаниям. Я подумал: «Мое дело — дать знания, дело студентов — усвоить их и использовать после». Конечно, было безумием предполагать, что люди способны к эффективной саморегуляции, хотя многие века доказывалось обратное. Мне помог основной вопрос Кента Крезы: «Действительно ли это работает?»
Следующая после теории практика помогает изменить наше поведение, но сама по себе она не достаточно эффективна. Она должна сочетаться с несколькими другими пунктами, чтобы привить мотивацию, энергию и саморегуляцию, которые мы привыкли считать дисциплиной и силой воли.
Такой взгляд на практику позволяет переосмыслить как таковые дисциплину и силу воли. Мы склонны думать об этих двух благородных, но чрезмерно обобщенных качествах как о важнейших навыках, обеспечивающих успех. Я полагаю, что это не так. Скорее они являются свидетельством нашего успеха, качествами, которые мы признаем только постфактум. Грубо говоря, мы не заменяем дисциплину и силу воли другими определениями (такими как: выдержка, жизнестойкость, настойчивость, упорство в достижении цели, отвага, моральные качества, решительность и так далее). У столь уникальных и точных понятий не должно быть так много синонимов. Составляющие этой пары гораздо более конкретны и понятны:
• Соблюдение требований
• Подотчетность
• Последующая деятельность
• Измерение

Эти четыре процесса не заменяют дисциплину и силу воли. Каждый процесс активизируется в зависимости от ситуации. Вместе они становятся шаблоном для структурирования вашего стремления к любой цели. Вы, вероятно, уже практикуете их, хотя и непоследовательно. Если вы хотите жить заслуженной жизнью, используйте их, ведь без них у вас нет ни единого шанса. И вот почему.
1. Соблюдение требований
Соблюдение требований отражает вашу приверженность внешним правилам. Вы могли часто слышать это словосочетание в контексте медицинского лечения. Ваш врач назначает лекарства, и ваша единственная задача — принимать их по расписанию. Вам не приказывают делать ничего экстраординарного. Просто следуйте инструкциям, и вам станет лучше. Тем не менее, по оценкам, 50 процентов всех пациентов в США либо забывают, отказываются от этого лекарства, либо никогда его не принимают. Настолько несерьезно люди воспринимают этот процесс. Даже когда наше здоровье, а возможно, и жизнь, висит на волоске, мы не прибегаем к безошибочному средству.
Когда мне было двадцать четыре, я повредил руку, выполняя жесткую передачу в баскетбольном матче. Верхняя треть пальца свободно свисала с остальной части моей руки, как сломанная ветка дерева. Я изучил травму в библиотеке и узнал, что у меня, вероятно, был «молоткообразный палец». Лечение было простым, но утомительным. В течение восьми недель мне нужно было носить шину, даже в душе, после чего я должен был мыть и сушить палец на ровной поверхности, чтобы убедиться, что я не растянул сухожилие и не сорвал процесс заживления. Когда я рассказал о результатах своего исследования врачу клиники Калифорнийского университета, он сказал: «Вот именно. Молоткообразный палец. Просто следуйте процедуре наложения шины и покажитесь мне через двенадцать недель. Тогда все будет в порядке».
Я полностью соблюдал все рекомендации по лечению. Я мыл, сушил и заново накладывал повязку на палец с преданностью матери, меняющей подгузник новорожденному. Когда я вернулся через восемь недель, врач осмотрел мой палец и сказал, что тот зажил. Затем он добавил: «Я впечатлен тем, что вы действительно довели дело до конца. Очень немногие пациенты делают это даже в течение двенадцати недель».
Это было одно из самых разочаровывающих заявлений, которое я слышал от врача. Он диагностировал мою проблему и предложил правильную терапию, но не сделал никаких попыток предупредить меня, что придерживаться шагов будет трудно или что он ожидает, что я потерплю полное фиаско. Соблюдение шагов зависело от меня, и он не был оптимистом. Как будто он отправил меня в путешествие на машине по маршруту, на котором не было ни знаков остановки, ни ограничений скорости, ни предупреждающих знаков «Впереди крутой холм» или «Опасный поворот».
Это напомнило мне, что Гиппократ, как известно, призывал врачей: «Сначала не навреди». Но он также призывал их «привлекать пациента к сотрудничеству». Мой врач не только ожидал, что я не придержусь его рекомендаций, но и сам не выполнял указ Гиппократа. К сожалению, он остается скорее правилом, чем исключением. Несоблюдение требований пациентов по-прежнему обходится американской медицине в 100 миллиардов долларов в год. Поднимите руку, если ваш врач когда-либо проверял в аптеке, действительно ли вы получили свой рецепт, или звонил вам через неделю или две после вашего визита, чтобы убедиться, что вы принимаете свои лекарства.
Доктор, конечно, был прав. Соблюдение требований легко понять («Если я соблюдаю все правила, мне становится лучше»), но трудно выполнить («Я должен делать это каждый день. Тьфу!»). Мы совсем не преуспеваем в соблюдении правил, пренебрегаем ли рекомендациями наших врачей, списками чтения наших учителей на лето или домашними заданиями на ночь, просьбами родителей застелить наши кровати или крайними сроками, установленными нашими редакторами. Но я хотел бы, чтобы этот врач взял на себя ответственность и все же предупреждал своих пациентов о трудном лечении.
Вот простая истина: вы не можете рассчитывать на то, что люди, отдающие распоряжения, будут держать вас за руку, чтобы обеспечить их выполнение. Вы сами по себе.

Вы также не можете рассчитывать на то, что каждая ситуация заставит вас выполнять их. Я закончил шинотерапию только потому, что мне было больно и я не хотел, чтобы у меня была искалеченная рука на всю оставшуюся жизнь. Если бы не боль и изуродованная рука, я сомневаюсь, что был бы таким послушным.
Инцидент с «молоткообразным пальцем» научил меня следующему: мы с большей вероятностью будем следовать рекомендуемому курсу действий, когда невыполнение этого требования приводит к сильной боли или наказанию физическому, финансовому или эмоциональному. Ваше здоровье не улучшится. Рана не заживет. Вы потеряете свою работу и партнера. Вы долго будете испытывать сожаление об упущенной возможности.
Когда вы сталкиваетесь с одной из тех экстремальных ситуаций, которые угрожают вам экзистенциальной болью или наказанием, соблюдение требований и покорность не должны стать проблемой. В других ситуациях вам может понадобиться другая тактика.
2. Подотчетность
В отличие от соблюдения требований, которое является нашей продуктивной реакцией на требования, предъявляемые к нам другими людьми, подотчетность — это реакция на ожидания, которые мы сами себе навязываем. Наше чувство ответственности проявляется в двух моделях: частной или государственной.
Список дел — распространенный пример личной подотчетности. Мы записываем свои ежедневные дела в блокнот или набираем их в заметках в телефоне, а затем зачеркиваем по ходу дня.
Каждое вычеркивание – это маленькая личная победа.

Если мы выполняем только половину нашего списка, мы переносим отмененные пункты на следующий день. Если какие-то из них останутся невыполненными неделю спустя, разочарование или стыд будут только на нашей совести. Никто больше не должен знать об этом.
Я предпочитаю публичное раскрытие информации. Когда ваши намерения становятся очевидными, ставки автоматически повышаются (люди наблюдают за вами). Призрак публичной неудачи вкупе с вашим личным разочарованием является мощным мотиватором. Это одна из причин, по которой я настаиваю на том, чтобы мои клиенты после коучинга полностью рассказывали свои планы по изменению своего поведения людям, с которыми они работают: раскрытие информации делает усилия по изменению видимыми, видимость повышает подотчетность.
3. Последующие действия
Соблюдение требований и подотчетность — это две стороны одной медали. Обе они являются бременем, которое мы несем в одиночку как индивидуумы. Одно из них возложено на нас другими людьми, второе — навязано нами самими. Последующие действия привносят в эту смесь принудительную силу внешнего мира. Внезапно другие люди начинают следить за нами, интересоваться нашим мнением и ценить наши отзывы. Мы больше не действуем как единоличные хозяева своей жизни. Мы были призваны в группу с целью наблюдения, тестирования и суждения. И эта повинность меняет нас.
Нравится нам это или нет, но наблюдение – это ценный процесс, который повышает наше самосознание.

Это заставляет нас оценивать наш прогресс. Без последующих действий мы, возможно, никогда не найдем времени спросить, как у нас дела.
Последующая деятельность проявляется во многих формах. Это может быть кто-то из отдела кадров, проводящий опрос в масштабах всей компании, или наш начальник, запрашивающий еженедельный отчет о проделанной работе, или поставщик, проверяющий, удовлетворены ли мы покупкой. Конкретный вид последующей деятельности, который я буду рекомендовать в следующих главах, основанный на обзоре бизнес-плана в компании Ford, — это еженедельное групповое совещание, организованное примерно шестью участниками для наблюдения друг за другом. Какую бы форму ни приняли наши последующие действия, мы должны приветствовать их, а не возмущаться. Это жест поддержки, а не вторжение в нашу целостность и личное пространство.
4. Измерение
Измерение — это самый точный показатель наших приоритетов, потому что вытесняет все то, что не важно. Если финансовая безопасность является вашим главным приоритетом, вы проверяете свой собственный капитал каждый день. Если вы серьезно настроены похудеть, то каждое утро встаете на весы. Если у вас проблемы с желудком, вы измеряете состав своего кишечного биома. В 2020 году, если бы COVID-19 был вашим ежедневным страхом, вы, возможно, стали бы использовать крошечное устройство под названием оксиметр для измерения уровня SpO2 (он же кислород в крови), о котором вы, вероятно, никогда не слышали годом ранее.
Я не являюсь членом движения Quantified Self — растущего сообщества ученых и технических специалистов, которые стремятся найти личный смысл, измеряя всевозможные персональные данные, от ежедневных шагов до еженедельных минут, потраченных на общение. Но в прошлые годы, когда это имело для меня значение, я ежедневно отслеживал часы сна, дни вдали от дома, время, когда я говорил своим детям, что люблю их, моменты благодарности и посещение ресторанов, отмеченных звездами Мишлен. Каждое число помогало мне совершенствоваться, и во многих случаях я прекращал отслеживать, когда достигал отметки «достаточно хорошо». В течение многих лет я постоянно отслеживал мили авиакомпаний, я перестал считать и объявил о победе в тот момент, когда набрал десять миллионов миль и получил свою карту привилегированного клиента American Airlines Concierge Key. Когда я пишу это, я отслеживаю ежедневные шаги, добрые слова Лиде, ежедневные минуты спокойных размышлений, время, проведенное наедине с внуками, количество белой пищи (сахар, макароны, картофельные оладьи). Я ем, и ежедневные минуты тратятся на малоприоритетные занятия (например, просмотр телевизора).
Не каждое измерение, которое имеет для нас значение, должно быть жестким, объективным числом. Мягкие, субъективные цифры могут быть столь же значимыми.

Возьмем, к примеру, моего друга Скотта, который соблюдал строгую диету под наблюдением врача по состоянию здоровья. Через шесть месяцев после начала диеты врач Скотта (который сам придерживался этой диеты в качестве профилактической меры при том же заболевании) попросил его оценить, насколько хорошо он соблюдал строгую диету. Скотт сказал: «Девяносто восемь и пять десятых процента». Терапевт ничего не сказал и перешел к следующему вопросу. Отсутствие обратной связи раздражало Скотта. На следующий день он позвонил терапевту и сказал: «Когда я назвал девяносто восемь и пять десятых процента, я почувствовал, что вы сурово судите меня».
«Вовсе нет, — сказал терапевт. — Я был впечатлен. Я смог соблюдать диету не больше чем на восемьдесят процентов». Услышав другое измерение для сравнения с его собственным, каким бы неточным оно ни было, Скотт сразу же понял, что это значит. Это заставило его почувствовать себя лучше в отношении своего уровня послушания.
Измерение, которое мы попросим вас провести в следующей главе, также является мягким, субъективным числом. Вы будете оценивать уровень своих усилий по шкале от 1 до 10. Ваши отметки «6» и «9» будут не более научными, чем 98,5 процента Скотта, — в конце концов это всего лишь цифры, — но в контексте стремления к заслуженной жизни они будут иметь для вас огромное значение, особенно когда вы сможете сравнить свои цифры с цифрами других людей.
Когда вы начнете внедрять стратегии жизни без сожалений, эти четыре компонента станут для вас второй натурой. Соблюдение требований и подотчетность перестанут быть ежедневными проверками вашей шаткой приверженности — как будто у вас есть выбор между выполнением работы и отдыхом. Они эволюционируют в автономные реакции, такие как ваше сердцебиение или дыхание. Последующие действия и измерения станут циклами обратной связи, которые придадут смысл и цель вашему дню. Вы будете настаивать на данных, а не закрывать глаза и уши. Вот как дисциплина и сила воли постепенно входят в вашу жизнь. Они не даны вам при рождении. Вы вырабатываете их каждый день.
Но есть еще один компонент, который связывает эти четыре действия воедино. И это большой компонент, который уже стоит перед вами. Он включает в себя всех людей в вашей жизни. Это та сфера, которую вы считаете своим сообществом.
Вы можете думать о себе как о полностью самодостаточном суровом индивидуалисте, который берет на себя ответственность за сделанный выбор, никогда не ноет: «Это несправедливо!» — и всегда отвергает роль жертвы или мученика. Я встречал прекрасных людей, которые воплощают в себе все эти черты, кроме одной:
Никто из них не верит, что они полностью сделали себя сами. Они знают, что заслуженная жизнь не может быть достигнута в изоляции. Она процветает только внутри сообщества.

Они не только понимают, что их выбор и стремления влияют на других людей (это один из первых уроков в курсе Humanity 101: «Один в поле не воин» и все в этом роде), но они никогда не упускают из виду тот факт, что сообщество — это не улицы с односторонним движением. В сообществе все взаимно. Многое из того, что вы делаете для других без ожидания отдачи — успокаиваете их, следите за ними, соединяете их с кем-то или просто присутствуете и слышите их, — возвращается к вам независимо от того, стремитесь вы к этому или нет, потому что взаимность является определяющей чертой сообщества.
Но в сообществе эта взаимность носит не просто двухмерный характер между двумя индивидами. В правильном сообществе это трехмерно — как будто у каждого есть лицензия помогать и направлять кого-либо еще в любое время. Это не транзакционная взаимность вроде «Я-почешу-тебе-спину-если-ты-почешешь-мою», характерная для агрессивного общения. Это происходит, когда кто-то говорит: «Мне нужна помощь». А кто-то другой, не задаваясь вопросом «Что-мне-за-это-будет?», слышит мольбу и отвечает: «Я могу помочь». В здоровых сообществах «Я могу помочь» — это ответ по умолчанию. Если бы вы нарисовали пересекающиеся линии коммуникации и великодушные поступки среди членов здорового сообщества, это выглядело бы так же дико и беспорядочно, как картина художника-экспрессиониста Джексона Поллока или карта нашей нервной системы.
Я не осознавал в полной мере этот феномен до тех пор, пока мне не исполнилось семьдесят, и однажды утром, проснувшись, я обнаружил, что случайно создал собственное сообщество — мой проект «100 коучей» — и что это стало мощным фактором, помогающим людям жить полноценной жизнью. Как я оказался в этом новом месте — для меня до сих пор чудо, история возникновения которого достойна рассказа.

Глава 9
История происхождения

Вы уже знаете, что нужно делать, чтобы жить заслуженной жизнью: решите, какой вы хотите видеть эту жизнь, а затем работайте столько, сколько необходимо, чтобы воплотить свое решение в реальность.
Никто, кроме вас, не может нарисовать это видение. Влиятельные люди в вашей жизни, с их мнениями и побуждениями, могут предложить интеллектуальные и эмоциональные инструменты, которые помогут вам выбрать мудрый путь. Но в конце концов выбор, независимо от того, сделан ли он на ранней стадии или после многих лет неудачных стартов, остается за вами.
Что касается тяжелой работы, то это проблема, которую можно преодолеть с помощью применения структуры. Структура — это то, как мы усмиряем непокорные импульсы, которые уводят нас от достижения наших целей. Она — это самый эффективный инструмент, которым мы располагаем для восстановления и обновления нашей жизни, и, как и в случае с выбором жизненного пути, структуру можно легко перенять или вдохновиться ею благодаря другим людям[26]. Если мы сами не можем обеспечить себе структурирование, мы ищем источники, которые могут это сделать, будь то личный тренер для реализации нашего фитнес-режима, начальник, определяющий повестку дня нашей работы, или книга, предлагающая план по наведению порядка в нашем доме.
На моей визитной карточке под именем вполне заслуженно могло быть написано «Консультант по структуре». Это то, что я делаю: снимаю внешнюю оболочку поведенческой проблемы, чтобы изучить инфраструктуру и перестраиваю ее для решения реальной проблемы.
Радостно признаюсь в том, что не страдаю синдромом самозванца. Я ценитель идей других людей, и когда слышу работоспособную идею, созданную кем-то другим, воспринимаю ее как свою собственную. Ценность, которую я добавляю, заключается в объединении этой идеи с другими в единую структуру, которая работает для меня и моих клиентов. Обзор жизненного плана, который мы рассматриваем в главе 10, является именно такой структурой. Это главная идея книги: формат еженедельной проверки для достижения значимых изменений и ведения достойной жизни. Это конечный продукт моей попытки добавить понятную структуру в одном месте к семи осознаниям, которые я испытал в разные моменты своей профессиональной жизни и которые сформировали мое представление о том, как помогать людям меняться к лучшему. Это недавняя разработка. Пять или десять лет назад я и представить себе такого не мог. Я не был готов к этому.
Чтобы понять концепцию обзора жизненного плана, изложенную в следующей главе, полезно ознакомиться с осознаниями, которые произвели на меня такое глубокое впечатление, с тем, как они были объединены, и почему важна сумма их составляющих.
1. Референтная группа
Давайте вернемся к тому, что мы обсуждали в главе 2. В середине 1970-х годов, когда Рузвельт Томас — младший познакомил меня со своей идеей референтных групп, я не очень хорошо представлял себе ее значение, наблюдая в ней концепцию, придуманную им для просвещения корпоративной Америки о необходимости разнообразия на рабочем месте. Рузвельт считал, что организация богаче и сильнее, если в ней присутствует широкий спектр различий. Концепция референтной группы была структурой, которую он создал, чтобы помочь людям понять, что если человек идентифицирует себя с определенной референтной группой, то его желание получить одобрение от этой группы определяет его поведение и результаты деятельности. Люди готовы сделать практически все, чтобы быть принятыми обществом, к которому они себя причисляют. Частью его структуры для корпоративной Америки было различие между тем, что он называл предпочтениями и требованиями.
Предпочтения человека – как он одевается, какая музыка ему нравится, каких политических взглядов он придерживается – не имеют значения, если тот же самый человек соответствует требованиям работы или превосходит их.

Если бы руководители могли принять это различие — что предпочтения непосредственного подчиненного не обязательно должны коррелировать с требованиями работы, — это позволило бы избежать множества конфликтов и эксцентричности на рабочем месте. Руководители были бы меньше уязвлены поверхностными аспектами, меньше зациклены на соответствии, а их непосредственные подчиненные чувствовали бы себя более желанными. Это было блестящее осознание, направленное на то, чтобы прояснить точку зрения лидера на отдельных членов команды.
Я рассматривал концепцию с точки зрения того, как она помогла руководителям стать лучшими лидерами. Но не смог оценить силу референтной группы с точки зрения ее членов и также был не очень силен в применении этой концепции ни на рабочем месте, ни, если уж на то пошло, в своей собственной жизни. На протяжении десятилетий меня расстраивали в остальном интеллигентные люди, чьи социальные ценности и база знаний не имели для меня смысла. Как они могли верить в вещи, которые, по крайней мере, для меня, были такими невежественными и нелогичными? Мое замешательство сохранялось и после того, как мне перевалило за шестьдесят. Затем я вспомнил основную мысль Рузвельта Томаса: если вы знаете референтную группу человека — с кем или чем он чувствует себя глубоко связанным, кому он хочет подражать, чьего уважения жаждет, — вы можете понять, почему он действует так, а не иначе. Вам не обязательно соглашаться с ними, но вы с меньшей вероятностью отвергнете их как людей с промытыми мозгами или людей несведущих. К тому же, можно представить, что и ваши взгляды им так же непонятны. Такой взгляд сделал меня более эмпатичным и заставил задуматься о пользе референтных групп. Существовала ли структура, в которую я мог бы встроить понимание Рузвельта, чтобы помочь людям изменить свое поведение?
Рузвельт Томас был гигантом, на плечи которого мне следовало взобраться гораздо быстрее.
2. Прямая связь
«Прямая связь» — это словосочетание, которое я начал использовать после разговора с Джоном Катценбахом, когда начал проводить коучинговые сессии для генеральных директоров. Это была моя точка зрения на «обратную связь» — более распространенный термин для обмена мнениями на рабочем месте. В то время как обратная связь включает в себя мнение людей о вашем поведении в прошлом, прямая связь представляет идеи других людей, которые вам следует использовать в будущем. Она была последним структурным элементом в кампании клиента по изменению одного согласованного поведения, длившейся от двенадцати до восемнадцати месяцев, — после того, как клиент обязуется внести изменения, публично объявляет о намерении измениться, приносит извинения за плохое поведение в прошлом и просит людей указать на любое отступление, всегда благодаря их за помощь. Давать прямую связь на самом деле несложно:
• После того как вы выберете поведение, которое намерены изменить, сообщите о своем намерении в разговоре один на один с кем-нибудь из ваших знакомых.
• Попросите этого человека — это может быть кто угодно, не обязательно ваш коллега — дать вам два совета, которые могли бы помочь достичь вашей цели.
• Выслушайте без осуждения, затем скажите «Спасибо».
• Не обещайте действовать в соответствии с каждой его идеей. Просто примите и пообещайте сделать все, что в ваших силах.
• Повторите эти шаги с другими заинтересованными сторонами.

Прямая связь сразу же понравилась руководителям компаний, которые не привыкли получать откровенные советы от своих подчиненных. Это свело обсуждение их поведения до уровня разговора двух людей. Это сработало, потому что, хотя успешным людям не всегда нравится критика, они приветствуют идеи на будущее. Кроме того, руководителям компаний не нужно было действовать в соответствии с предложениями. От них требовалось только выслушать, а затем сказать «Спасибо».
В какой-то момент я предложил генеральным директорам оказать ответную услугу и попросить своих коллег назвать то, что они хотели бы изменить, превратив разговор в двусторонний обмен мнениями. Те, кто давал советы, редко были членами команды руководителей высшего звена: они находились дальше по этой цепочке. Тем не менее прямая связь позволила им разговаривать с боссом на равных — просто два человека, помогающие друг другу. (Вспомните Барака Обаму, игравшего в баскетбол с сотрудниками Белого дома во время своего правления. На площадке ранг не имеет значения: все — и президент, и его товарищи по команде, и соперники — равны.)
Прямая связь – это очень простая и желанная концепция для понимания (потому что это инсайт или совет, а не критика), даже когда ею обмениваются незнакомые люди.

Я был одним из докладчиков на крупном мероприятии в Москве, на арене, вмещающей пятьдесят тысяч человек, и больше всего мне понравилось то, как они давали друг другу прямую связь. Я попросил толпу встать. Найти партнера. Представиться. Выбрать одну вещь, которую нужно улучшить. Попросить совет. Сказать «Спасибо». Спросить партнера, что бы он или она хотели улучшить, а затем предложить свой совет. Повторять это с новыми партнерами, пока я не скажу «Стоп». Громкость и температура в зале ощутимо повысились, когда я в течение десяти минут стоял на сцене и наблюдал, как пятьдесят тысяч человек оживленно разговаривают друг с другом.
Структура прямой связи создавала то, что я не каждый день видел в верхних эшелонах корпоративной иерархии: взаимность с искренней доброжелательностью и без осуждения.
3. Коучинг, ориентированный на заинтересованные стороны
Следующую идею я почерпнул из хорошо известного интервью Питера Друкера «Кто ваш клиент и что он ценит?» Я превратил это в коучинг, ориентированный на заинтересованные стороны. Я утверждаю, что среди многих прозрений Друкера его пристальное внимание к клиенту будет самым стойким. Он верил, что все в бизнесе начинается с клиента. Когда Друкер спросил: «Кто ваш клиент?», он подталкивал нас к принятию его расширенного определения понятия «клиент». Клиент — это гораздо больше, чем тот, кто платит за ваш продукт или услугу. Клиентом может быть кто-то, с кем вы никогда не встречались, например, конечный потребитель вашего продукта или услуги, или человек, принимающий решение, которое одобряет покупку, или частное лицо, занимающееся доработкой и перепрофилированием вашего продукта для своих собственных целей, или общественный деятель, который может повлиять на других будущих клиентов. Друкер подчеркивал, что, поскольку так много ситуаций в нашей жизни не являются столь очевидными транзакциями как обмен «ты покупаешь то, что я продаю» между продавцом и покупателем, особенно когда деньги не переходят из рук в руки, идентификация «клиента» в любых обстоятельствах может оказаться сложной задачей. Это не обязательно тот, о ком вы думаете.
Это было осознание, которое сильно поразило меня. В конце концов в ходе коучинговой практики меня осенило, что мои клиенты также должны были расширить свое определение того, кем был их клиент, — ведь в первую очередь это были все люди, которые работали на моего клиента. В конце концов коллеги лидера получали личную и профессиональную выгоду, если лидер улучшал свое поведение. Поэтому я переделал «клиента» Друкера в «заинтересованную сторону» — чтобы подчеркнуть клиентам, что их сотрудники лично инвестировали или заинтересованы в их улучшении. Я хотел, чтобы мои клиенты — генеральные директора считали себя лидерами-служителями, всегда ставящими во главу угла выполнение того, что ценят их сотрудники, — то есть заинтересованные стороны, — прежде чем беспокоиться о себе. Структура, которую я представил, была ориентирована на заинтересованные стороны, а не на лидера. Это тоже была сделка, и беспроигрышная. Лидеры заслужили уважение своих сотрудников. Сотрудники заслужили благодарность своих руководителей[27].
4. BPR (Business Plan Review)
BPR расшифровывается как «обзор бизнес-плана». Вспомните, как бывший генеральный директор Ford Алан Мулалли организовывал еженедельные совещания в организации. Мы уже обсуждали это в главе 4. Алан объяснил мне эту блестящую концепцию лидерства, когда мы начали работать вместе, но я не уделил ей должного внимания. Я думал, что это жесткая схема проведения собрания — фиксированное время и день, обязательное присутствие, пятиминутный отчет о проделанной работе, цвета флажков (красный, желтый, зеленый) для оценки обновлений статуса, никаких суждений, никакого цинизма и другие правила — структура, которая привела бы в восторг такого выдающегося инженера, как Алан. Он взял эту концепцию с собой в компанию Ford и сделал ее центральным управленческим элементом своей трансформации обанкротившегося автопроизводителя. При ближайшем рассмотрении я увидел, что BPR не был холодным и бескровным технократизмом: он был основан на пронзительном понимании людей, как будто Алан усвоил идеи Друкера о «клиенте» и использовал еженедельный BPR, чтобы относиться к своей команде руководителей не как к прямым подчиненным, а скорее как к заинтересованным в успехе друг друга лицам, причем каждый руководитель представлял дополнительные группы заинтересованных сторон (клиенты, поставщики, члены сообщества и т. д.). Таким образом, каждый член собрания стал подотчетен и себе, и группе, удовлетворяя свою двойную потребность во внутреннем подтверждении и принадлежности к чему-то большему, чем он сам.
С помощью BPR инженер Алан построил неприступную крепость, которую можно было адаптировать к любому предприятию и цели. Если бы только я мог понять, как применить его для помощи успешным людям в достижении позитивных долгосрочных изменений в их поведении.
5. Выходные на тему «что будет дальше»
Примерно в 2005 году я начал приглашать часть клиентов к себе домой на двухдневные сеансы «Что дальше?», чтобы помочь им определиться со следующим этапом своей жизни. С большинством своих клиентов я поддерживал связь еще долгое время после завершения нашей работы один на один, вплоть до того неизбежного дня, когда им нужно было искать преемника и думать о дальнейшей работе. Мой совет всегда был одним и тем же:
Пусть лучше год пролетит быстро, чем минута затянется надолго.

Другими словами, уходите сейчас, на самом верху. Никогда не ждите, пока руководство попросит вас уйти. Кандидаты, стоящие в очереди на ваш успех, не будут обижаться на вас за это. Даже после того как они ушли, я продолжал участвовать, помогая им решить, что делать дальше. Я уже знал, что у успешных лидеров есть много возможностей для следующего шага — консалтинг, преподавание, частный капитал, филантропия, советы директоров, еще одна должность генерального директора, катание на лыжах в Аспене, — но полный список вариантов не облегчает выбор. Когда вы можете делать все что угодно и больше не нуждаетесь в зарплате, легко застрять на месте, ничего не делая. Один клиент назвал это «неприятностью в третьем акте». Спуск с вершины всегда опаснее, чем подъем.
Более интересным открытием после нескольких частей уик-энда «Что дальше?» стало то, насколько изолированными чувствовали себя многие из участников и как им хотелось поговорить, особенно бывшим генеральным директорам. Вершина лестницы — одинокое место, мало у кого из них были коллеги, с которыми они могли откровенно поговорить. Уик-энды «Что дальше?» предоставили им возможность поговорить с уважаемыми людьми обо всем на свете, показав, что у каждого из нас есть похожие проблемы и в правильной обстановке — в небольшой группе, где собраны люди разного происхождения, но в схожей ситуации, — мы готовы открыться и поделиться ими. Эти выходные стали главным событием каждого года.
6. Ежедневные вопросы
Мы превосходные планировщики и не очень хорошие исполнители. Ежедневные вопросы — это инструмент, который я взял на вооружение полтора десятилетия назад, чтобы справиться со своей повторяющейся моделью формирования благонамеренного желания, за которым следует ненадежное исполнение. Я подробно объяснил это в книге «Триггеры», включая список из двадцати двух вопросов, которые проверяют мою ежедневную решимость соотносить исполнение с намерением, выполнение с планированием. Каждый вопрос начинается со слов «Сделал ли я все возможное, чтобы…», за которыми следует конкретная цель, такая как «… поставить четкие цели?», «…тренироваться?» и «…не тратить энергию на то, что вы не можете изменить?». В конце дня я оцениваю каждый вопрос от 1 до 10 баллов, в зависимости от того, насколько хорошо я старался. Процесс измеряет усилия, а не результаты. Мы не всегда можем контролировать результат, но все мы можем совершить попытку. Поскольку мне нужна помощь в соблюдении плана, несколько лет назад я нанял «тренера», который звонил мне каждый вечер, чтобы узнать мои результаты. Это лучшая процедура принуждения, с которой я сталкивался, для достижения желаемого результата. Но это может быть болезненно: огорчительно регулярно ставить 1 и 2 балла за цели, которые, как вы утверждаете, действительно важны для вас. Боль в конечном счете может привести к тому, что вы сдадитесь. Но если вы будете придерживаться данного способа, он сработает. Для чего угодно.
Это не я придумал. Это заслуга Бена Франклина, отца-основателя самосовершенствования в Америке («Сэкономленный пенни — это заработанный пенни»).
В дополнение к ежедневному списку дел в своей книге «Автобиография» («Встать, умыться и обратиться к Богу; придумать дела и намерение на день; продолжить свою учебу; позавтракать») Франклин также описал долгосрочный режим самоконтроля. Он перечислил тринадцать добродетелей, которые хотел довести в себе до совершенства[28]. Вместо того чтобы заняться всеми тринадцатью сразу (квинтэссенция нереальной цели), Франклин выбирал одну ценность и упорно занимался ею, пока не овладевал этой ценностью. Каждый раз, когда Франклин оступался, он отмечал это в блокноте, а в конце дня суммировал недостатки. Когда сумма равнялась нулю, он объявлял победу и переходил к следующей добродетели. Хотя этой процедуре уже более 250 лет, она по-прежнему очень актуальна. Она напоминает мне упражнение для метких стрелков НБА Стефа Карри «Правило 100»: Карри отрабатывает выстрелы с пяти точек площадки, не переходя к следующей точке, пока не пробьет двадцать выстрелов подряд. Один промах — и он начинает заново. Это вдохновляющий фундамент для инструмента «Ежедневные вопросы».
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7. «100 коучей»
Включение себя в сообщество — самый последний структурный элемент, который я принял близко к сердцу, а также тот, который открыл для меня загадку заработка.
Когда Айше Берсел попросила назвать моих героев, она заставила меня стремиться к чему-то, чего я никак не мог предвидеть. Сказав вслух, что Будда был моим героем, я начал действовать. Одна из интересных особенностей Будды заключается в том, что он жил чуть более двух с половиной тысячелетий назад и не оставил письменных свидетельств о своем учении, и все же, по оценкам, 560 миллионов человек в мире практикуют буддизм. Как это произошло? Ответ: Будда поделился всем, что он знал, и обладатели его дара распространили информацию.
Я мог бы сделать то же самое по-своему. Идея пришла мне в голову во время ежедневной прогулки в мае 2016 года. В тот момент, когда я вернулся домой с прогулки, я схватил телефон и импульсивно сделал тридцатисекундное видео-селфи на своем заднем дворе, предлагая научить всему, что я знаю, пятнадцать претендентов с единственным условием, что каждый из них пообещает сделать то же самое когда-нибудь в будущем. Я назвал это своей программой «15 коучей». Я разместил видео в LinkedIn, ожидая небольшого потока откликов. Через день я получил две тысячи заявок, а в конечном итоге их количество достигло восемнадцати тысяч. Большинство из них были незнакомыми людьми. Но были и знакомые имена: тренеры и академические звезды; руководители отдела кадров, с которыми я работал; предприниматели и генеральные директора и друзья. Я немного расширил свои амбиции, отобрав двадцать пять человек. Мы впервые встретились в начале 2017 года в Бостоне, где я смог объяснить им процесс коучинга и лучше узнать каждого из моих подопечных. Мой план состоял в том, чтобы обучить каждого из двадцати пяти человек так же, как я проводил свой коучинг один на один с успешными лидерами, с большим количеством звонков для регистрации и предоставлением себя в распоряжение других людей. Это требовало много времени. В свои самые загруженные годы я мог работать с восемью клиентами один на один. Теперь я брал на себя нагрузку втрое больше. Но меня это устраивало. На мой взгляд, это был проект наследия, в котором я рассматривал своих подопечных как двадцать пять отдельных людей, а не как коллективную группу. Если предприятие было колесом, то я был центром в нем, а они — спицами. Единственное, что их объединяло, — это я (примечательно, что мой энтузиазм к чему-либо возрастает, когда я оказываюсь в центре внимания).
Я не предполагал, что у них могут быть лучшие идеи. Кривая обучения в моем процессе коучинга короткая, и подопечные оказались быстрыми учениками. Через несколько месяцев они поняли, что я им не нужен. Они обратились друг к другу, чтобы обменяться историями, идеями и поддержкой. Мои потенциальные клиенты становились их собственной референтной группой. Они также стремились привлечь новых членов, о чем я не подумал, но сразу же оценил (сильные сообщества настаивают на росте, слабые — его отрицают). В течение года 25 коучей превратились в 100. Не было никакого процесса выдвижения кандидатур или собеседования (мы не были загородным клубом или почетным обществом). Если член группы знал кого-то, кому было бы полезно находиться в нашем объединении, этот человек принимался как подопечный этого члена. Это делало группу невероятно разнообразной, что всегда хорошо.
Я и раньше предпринимал неумелые попытки создать профессиональное сообщество, но «100 коучей» превращались в нечто особенное. Я не понимал почему, пока не узнал, что коучи из Лондона, Нью-Йорка, Бостона и других городов собираются вместе в течение года. Когда один из членов клуба из Тель-Авива предупредила о том, что она приедет в Сан-Диего, местные члены группы пригласили меня на званый ужин, который они организовали для нее. Это была потрясающая сцена. В комнате не было никакой саморекламы и нетворкинга. Это было больше похоже на семейную встречу без сумасшедших дядюшек и напряженных семейных историй — собрание людей в свободной от осуждения зоне, празднующих свою удачу оттого, что они встретили друг друга.
В январе 2020 года 160 членов нашего расширяющегося сообщества «100 коучей» приехали со всего мира на трехдневную конференцию, которую я проводил в Сан-Диего. Наблюдая, как члены этого сообщества наслаждались отдыхом в те выходные, я восхищался тем, какое сообщество с большим сердцем я непреднамеренно создал. Это было не что иное, как чудо.
Шесть недель спустя в мире началась пандемия, и все изменилось. Пандемия коронавируса представляла собой серьезную угрозу для здоровья, средств к существованию и финансовой безопасности людей, но она также была атакой на наше сообщество «100 коучей».
Катастрофические события проверяют силу сообщества. Слабые разрушаются. Сильные – становятся еще сильнее.

Каким из них были мы?

Главные идеи, повлиявшие на мое становление:
1. Референтная группа. Родоплеменные связи формируют наш выбор. — 2. Прямая связь. Другая сторона обратной связи: идеи для будущего, а не критика прошлого. — 3. Коучинг, ориентированный на заинтересованные стороны. Кто ваши «клиенты» и что они ценят? — 4. Обзор бизнес-плана. Еженедельная встреча по продвижению бизнес-плана без осуждения и цинизма. — 5. Выходные на тему «Что будет дальше?» Двухдневные сессии в маленьких группах, посвященные следующему жизненному этапу. — 6. Ежедневные вопросы. Мониторинг усилий по соответствию исполнения и намерений. — 7. «100 коучей». Создание сообщества людей, помогающих друг другу стать лучше без каких-либо других целей.
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У этих семи идей есть одна общая черта: они не предназначены для реализации в одиночку. Они наиболее эффективны, когда в них участвуют два или более человек. Другими словами, эти концепции более эффективны в среде, которую мы называем сообществом. Даже ритуал «Ежедневные вопросы», который, по сути, является одиночным, лучше работает с партнером, который проверяет ваши результаты по вечерам: это повышает вашу ответственность и потенциал для того, чтобы не сбиться с пути.
Я не удивлен и не огорчен тем, что мне потребовалось четыре десятилетия, чтобы соединить все детали пазла воедино. Я должен был заслужить каждую идею в свое время, когда был готов ее услышать. Собрание Алана и его понимание групповой динамики на еженедельной встрече компании, безусловно, стали поворотным моментом. Однажды меня осенило: если мы возьмем неустанный самоконтроль «Ежедневных вопросов» и объединим его с долгосрочными преимуществами, которые дает BPR Алана, то получим структуру, которую можно применить к любой жизни. Алан согласился. Мы назвали ее LPR (Life Plan Review) — встречи по обзору жизненного плана.
Среди презентаций для группы в Сан-Диего перед карантином было мое представление концепции обзора жизненного плана, с которым мне помог Алан Мулалли. В концепции сочетались элементы, которые я ценил, помогая людям достичь значимых изменений, и не последним из них была связующая сила сообщества. Обзор жизненного плана — это концепция, которая помогла укрепить нашу группу в тот год, как ни в какой другой. Если вы вынесете из этих страниц только одну идею, то это именно она.

Глава 10
Метод LPR

Цель LPR, обзора жизненного плана, состоит в том, чтобы сократить разрыв между тем, что вы планируете делать в своей жизни, и тем, что вы на самом деле делаете.
Суть метода содержится в трех словах в его названии. Жизнь. План. Обзор. Это предполагает, что вы решили, какой хотите видеть свою жизнь и каким будет ваше будущее, если все пойдет по плану. Но в отличие от многих других целенаправленных систем самосовершенствования, этот метод не опирается на призывы проявлять больше героизма в мотивации, привычках, находчивости и обходительности. LPR — это упражнение по самоконтролю: вас просят еженедельно анализировать ваши усилия по обеспечению той жизни, о которой вы заявляете, что мечтаете. Он измеряет, насколько сильно вы стараетесь, предполагая скорее ваши промахи, чем вашу стойкость, учитывая вероятность того, что большую часть недель вы будете далеки от совершенства. Насколько много ошибок, определенности и инертности вы готовы принять в своей жизни и что вы будете с этим делать, зависит исключительно от вас. Этот метод просит только о том, чтобы вы обратили внимание на свой уровень старания. Без героических усилий невозможно получить результат. И в дополнение к комплексу упражнений от вашего тренера, вам дается еще одна рекомендация: вы должны делиться своими результатами с другими людьми — в сообществе — не только для того, чтобы перечислять цифры, но и для того, чтобы сравнивать результаты и помогать друг другу.
LPR или обзор жизненного плана — это простая четырехступенчатая структура, которая теряет большую часть своей власти без сообщества:

Шаг 1. В нем вы и каждый участник еженедельных встреч по очереди сообщаете о своих ответах на фиксированный набор из шести вопросов, которые были задокументированы для улучшения вашей жизни.
Сделал ли я все возможное, чтобы…
1. Поставить четкие цели?
2. Добиться прогресса в достижении своих целей?
3. Найти смысл?
4. Быть счастливым?
5. Поддерживать и строить позитивные отношения?
6. Быть полностью вовлеченным?

Вы отвечаете на каждый вопрос, сообщая цифру по шкале от 1 до 10 (10 — лучшая оценка), которая измеряет уровень ваших усилий, а не результаты. Отделять усилия от результатов крайне важно, потому что это вынуждает вас признать, что вы не всегда можете контролировать свои результаты (всякое случается), но у вас нет оправдания тому, что вы не пытаетесь.

Шаг 2. В дни между еженедельными встречами вы ежедневно отслеживаете эти вопросы — чтобы выработать привычку к самоконтролю. Это такой же необходимый ритуал, как завтрак или чистка зубов. Я предпочитаю сам оценивать себя в конце каждого дня и сообщать о своих результатах во время десятичасового разговора с моим коучем. Но я не сторонник доктрины в отношении того, когда вы отвечаете на вопросы. Некоторые люди ждут до следующего утра, предпочитая переспать со своими ответами и использовать высокие или низкие баллы предыдущего дня, чтобы мотивировать себя на новый день.
Главное – собрать данные, чтобы вы могли увидеть поучительные закономерности: где у вас слабая динамика, а где вы контролируете ситуацию?

Не стесняйтесь добавлять свои собственные вопросы к моему списку или убирать из него те, которые к делу не относятся. В этих шести предложениях нет ничего священного, хотя они во многом соответствуют рекомендуемому минимуму, необходимому для того, чтобы жить счастливо. Постановка целей, их достижение, смысл, счастье, взаимоотношения и вовлеченность — довольно широкие термины, но их достаточно, чтобы учесть все детали, какими бы экстраординарными или эксцентричными они ни были, в жизни каждого из нас. Я мог бы включить и другие вопросы, такие как:
• Сделал ли я все возможное, чтобы выразить благодарность?
• Сделал ли я все возможное, чтобы простить себя в прошлом?
• Сделал ли я все возможное, чтобы повысить ценность чьей-то жизни?

Раньше эти вопросы были в моем списке. Но я занимаюсь этим процессом уже два десятилетия. Это динамичный процесс, то есть вы должны совершенствоваться и ставить перед собой новые цели. Было бы удручающе, если бы я не добился прогресса, делая ежедневный обзор и адаптируя вопросы по мере того, как я менялся к лучшему. Постепенно я понял, что мне больше не нужно отслеживать эти три вопроса. Я неплохо умею благодарить других. Я умею прощать себя. И когда мне не платят за то, что я добавляю ценность в чью-то жизнь, я делаю это безвозмездно. Оставшиеся шесть вопросов экзистенциально важны — и я сомневаюсь, что когда-нибудь добьюсь в них такого успеха, что смогу прекратить по– пытки.

Шаг 3. Раз в неделю проверяйте свой план на предмет его актуальности и личных потребностей. Когда вы измеряете усилия, вы контролируете качество своих усилий. Но время от времени вам также следует пересматривать цель ваших стараний. Прилагаете ли вы значимые усилия для достижения ставшей бессмысленной цели?
Старание — это относительная величина, не фиксированная, не объективная и не точная. Это мнение единственного квалифицированного человека, который может иметь такое мнение, — вас. И оно меняется с течением времени в процессе достижения цели. Например, если личный тренер попросит вас, находящегося не в форме, сделать двадцать отжиманий на вашей первой тренировке, даже 10 баллов за усилие не помогут вам выполнить все двадцать отжиманий. Шесть месяцев спустя, будучи в хорошей физической форме, вы бы выполнили те же двадцать отжиманий с относительно легкой скоростью. Чем дольше вы что-то делаете, тем меньше усилий вам требуется, чтобы сделать это хорошо. Но, подобно лягушке в медленно нагревающейся воде, вы можете не заметить, как с течением времени снижается планка ваших усилий. Всегда есть искушение использовать меньше усилий, чтобы оставаться на одном уровне (например, продолжать делать двадцать отжиманий); задача состоит в том, чтобы увеличить свои усилия для достижения цели (например, увеличить нагрузку до тридцати отжиманий, затем до сорока и так далее).
Анализ ваших стараний – это один из способов пересмотреть ценность ваших целей.

Если вы хотите сохранить поставленную цель, возможно, пришло время скорректировать свои усилия в сторону увеличения. Если вы больше не готовы прилагать необходимые усилия, возможно, пришло время для новой цели.
Шаг 4. Не делайте это в одиночку. Данный совет, по сути, решается ключевой особенностью метода LPR: это групповое мероприятие. Это помещает вас в сообщество единомышленников. Здравый смысл должен подсказывать вам, что рассмотрение вашего плана в избранной компании других людей значительно лучше, чем рассмотрение вашего плана в одиночку. Зачем вам пытаться придерживаться амбициозного жизненного плана и отказываться делиться своим опытом с кем-либо еще, особенно если в этом не было необходимости? Какую дополнительную ценность приносит одиночный поход в этом начинании? Это все равно что испечь праздничный торт, чтобы съесть его в одиночестве, или произнести речь перед пустым залом.
Рассмотрим игру в гольф. Хотя это один из редких видов спорта, которым можно с удовольствием заниматься в одиночку — на ум приходят также катание на лыжах, плавание, езда на велосипеде и бег, — он предлагает наиболее убедительные аргументы в пользу хорошей игры с другими. Кроме того, это очень напоминает модель преимуществ обзора жизненного плана.
Заядлый игрок в гольф сыграет раунд в одиночку, если мало времени, партнеры по игре недоступны или он хочет поработать над отдельными элементами своей игры. Но если он догонит на дистанции другого одиночника, то они немедленно составят пару. Это один из многих привлекательных примеров гольф-этикета: игроков-одиночек никогда не оставляют играть в одиночестве, если только они сами этого не захо– тят.
Имея возможность выбора, один и тот же заядлый игрок в гольф всегда предпочел бы играть вчетвером, независимо от того, состоит ли группа из друзей, семьи или незнакомых людей. Гольф — самый социальный из всех видов спорта. Вы проходите дистанцию вместе, болтая между раундами о делах, отдыхе или событиях дня. Иногда вы даже делаете перерыв в середине раунда, чтобы разделить с кем-нибудь трапезу.
Именно благодаря этим элементам общительности гольф-четверка отвечает всем требованиям хорошо организованного мероприятия, такого как еженедельный обзор вашего жизненного плана, который я рекомендую. Игра воплощает в себе четыре действия нашего шаблона, чему способствует связующая ткань сообщества.
Это требует соблюдения правил. В серьезной четверке вы появляетесь на первой подаче вовремя, вы разыгрываете мяч так, как он лежит (не улучшая ситуацию), вы не получаете дублей, вы учитываете каждый удар и пенальти. Существует даже определенный дресс-код.
Это уважает личную ответственность. Вам принадлежит заслуга или дискредитация каждого броска. Вы не можете винить в своих промахах кого-то другого. Вы не можете обманывать себя или других относительно качества своей игры. Если вы забыли правила, или плохо подготовились, или просто не так хороши, как утверждаете, партия в гольф раскроет правду.
Это основано на последующем наблюдении и измерениях. Игроки ведут счет для себя и своего партнера по игре. Вы сообщаете о своем счете после каждого броска. Вы публикуете свой результат в общедоступной базе данных, чтобы поддерживать честный рейтинг игроков. И независимо от того, насколько рьяно вы пересматриваете свои хорошие броски и игнорируете плохие в послематчевом обзоре со своими партнерами по игре, единственным допустимым доказательством является то, что написано в вашей системе показателей. Игра не терпит альтернативных фактов.
Самое главное – игра воплощает в себе то, что я ценю в обществе. Существуют правила поведения. Осуждение и цинизм недопустимы.

Вы аплодируете хорошо выполненному броску игрока, не говорите ничего плохого о неудачном. Вы помогаете искать потерянный мяч другого игрока.
Это также сообщество, члены которого стремятся становиться лучше и делиться своими идеями с другими. Это несущественное различие. В отличие от большинства видов спорта один на один, гольф может стать отличным опытом. Если я столкнусь лицом к лицу с профессиональным бейсбольным питчером или клубным теннисистом-профессионалом, единственное, чему я научусь, — это унижению, что я даже отдаленно не вхожу в их лигу. В гольфе все не так. Игроки среднего уровня хотят играть с лучшими игроками, зная, что они могут улучшить свою игру, просто наблюдая за лучшими игроками — механикой их замаха, плавным темпом, дисциплиной их подготовки к удару. Лучшие игроки приветствуют это, они очень щедры на советы, если их просят (это прямая связь).
Это сообщество, не учитывающее гендерный фактор, в котором любой может быть равным или превосходящим другого по мастерству и количеству очков. В присутствии хорошего игрока в гольф нет никакой снисходительности или перебивания — только уважение.
Правильный гольф почитает меритократию и справедливость. Ничего не дается просто так. Все зарабатывается честным трудом — результат практики, максимизации таланта и стремления к постоянному совершенствованию. Он воплощает наше определение заслуженной жизни, потому что выбор, риск и усилия, которые мы прилагаем, могут быть напрямую связаны с опытом, который мы ценим независимо от результата.
Если вы замените слово «гольф» на «встречи по обзору жизненного плана» в предыдущих абзацах, у вас есть все основания принять LPR и сделать его групповым упражнением. Не пугайтесь из-за того, что формирование группы для таких встреч кажется вам сложной задачей: головная боль с точки зрения логистики, слишком много хлопот, больше риска, чем выгоды. Поверьте мне, это не так. Это еженедельная встреча, которая может спасти ваш день, ваш год, ваш мир. Я знаю, потому что это спасло меня.

5 марта 2020 года мы с Лидой начали процесс продажи нашего тридцатидвухлетнего дома в пригороде Сан-Диего и переехали в съемную квартиру с одной спальней в десяти милях отсюда, в Ла-Хойе, с видом на Тихий океан. Для нас это было серьезное, но не неожиданное изменение образа жизни. Ближайшим планом было подыскать дом в Нэшвилле, чтобы мы могли видеть, как растут наши пятилетние внуки-близнецы. Мы решили, что поживем несколько недель в нашей новой съемной квартире с одной спальней, совершая поездки в Нэшвилл, найдем жилье рядом с нашей дочерью Келли и ее детьми, наполним новый дом мебелью, которую мы сдали на хранение, и поселимся там, чтобы насладиться годами, проведенными с внуками. С профессиональной точки зрения этот переезд не был чем-то кардинальным — просто сменой места жительства. У меня все еще были расписаны занятия и даты выступлений на два года вперед, большинство из них за границей. Я был более чем когда-либо предан сообществу «100 коучей». Мне нужно было написать книгу.
Шесть дней спустя все наши планы обернулись крахом! Как и многие американцы, я могу точно определить этот момент: вечер среды, 11 марта, когда я услышал, что НБА приостановила оставшуюся часть сезона 2020 года, включая плей-офф и финал, из-за начинающейся пандемии коронавируса. По какой-то причине внезапное исчезновение крупного профессионального вида спорта из национального календаря стало переломным моментом, когда американские лидеры и граждане поняли: «Это серьезно». Неделю спустя Калифорния оказалась на карантине, авиаперелеты приостановились, мои выступления были отменены, и я смотрел в окно на Тихий океан. У нас с Лидой все было бы в порядке. Она живет в настоящем даже более комфортно, чем я. Мы не оглядывались назад и не ругали себя за то, что покинули наш гораздо более просторный дом на неделю раньше срока. Жизнь по-прежнему была хороша, к тому же у нас был вид на океан.
Меня больше беспокоило сообщество «100 коучей». Всего шестью неделями ранее мы с Аланом Мулалли потратили четыре часа на обучение концепции встреч на тему обзора жизненного плана 160 членов нашей группы из «100 коучей» в отеле Hyatt Regency недалеко от Ла-Хойи. Первый случай заболевания COVID-19 в Калифорнии был подтвержден несколькими днями позже. Но мы ничего не замечали. Будущее было широко открыто. Однако теперь я забеспокоился. Если мой ораторский бизнес мог исчезнуть в одно мгновение, то как насчет более молодых, менее авторитетных коучей, учителей и консультантов в нашем сообществе, у которых не было такой же поддержки, как у всех нас? Они, должно быть, в агонии. Преподаватели и руководители высшего звена в сообществе «100 коучей» могли постоять за себя. Но как насчет многих предпринимателей группы, таких как ресторатор Дэвид Чанг, мой клиент и дорогой друг, чья империя Momofuku наверняка оказалась бы под угрозой из-за вирусной пандемии? Если бы мы были пчелами, подумал я, то находились бы на ранней, но быстро ухудшающейся стадии распада колонии.
Я чувствовал себя так, словно Будда испытывал меня, говоря: «Ладно, парень. Ты хотел унаследованный проект? Теперь это твоя семья. Тебе придется зарабатывать свое наследие каждый день, защищая его».
Впервые в моей взрослой жизни у меня было свободное время, не нужно было опаздывать на самолет, не нужно было посещать встречи, в моем расписании не было напряженных дней. Мы с Лидой были заперты, пытаясь оставаться в безопасности. Все, что у меня было, — это чувство ответственности перед моим сообществом «100 коучей» и обновленное стремление защищать его.
Итак, я открыл учетную запись Zoom, выделил уголок крошечной квартирки в качестве своей «студии» и объявил, что каждый понедельник в десять часов по восточному времени буду проводить семинар со свободной структурой. Были приглашены все желающие. Я начинал с двадцатиминутной беседы на одну тему, затем участники разбивались на группы по три-четыре человека, чтобы обсудить один или два вопроса, которые я им задавал, прежде чем вернуться ко всей группе и сообщить о том, что они узнали. Число людей, откликнувшихся на звонок, начало расти — с тридцати пяти в начале до более чем ста в отдельных случаях. Это была очень разнообразная международная группа, со всех континентов, кроме Антарктиды (примечание для себя: нужно поработать над привлечением членов на Южном полюсе). Многие звонили из часовых поясов, где в это время была середина ночи. Несколько недель начинались с нашей версии экстренного репортажа телеканала CNN, например, Омран Матар, юрист, ставший консультантом по Восточному блоку из Беларуси, в режиме реального времени информировал нас о революции, происходящей на улицах Минска прямо за его окном. Было ценно просто видеть лица и слышать голоса представителей глобального сообщества. В конце концов я узнал, что в Zoom есть функция чата и что, пока я проводил проповедь, многие люди обменивались сообщениями друг с другом, как старшеклассники, делящиеся заметками на уроке, а позже назначающие звонки между собой. Я думал, что защищаю сообщество, но реальная работа выполнялась участниками на более детальном уровне. Они спасали друг друга.
К июню 2020 года стало ясно, что пандемия не ослабевает и что мы с Лидой не переедем в Нэшвилл в течение года или дольше. Поскольку все остались дома, сообщество «100 коучей» предоставило прекрасную возможность провести бета-тестирование встреч по обзору жизненного плана (которое мы представили им пятью месяцами ранее, как раз перед карантином) в групповом формате. Я призвал пятьдесят участников взять на себя обязательство отвечать на шесть основных вопросов, представленных в начале главы, и сообщать о своих результатах в Zoom каждую субботу или в воскресенье утром в течение десяти недель. Я повторил свое стандартное предупреждение о самоконтроле, основанном на усилиях: «Это легко понять. Однако очень трудно придерживаться этого».
Когда перед успешными людьми встает задача оценить свои усилия, а затем им приходится столкнуться со своей неадекватностью в простой попытке достичь выбранной ими цели, они часто сдаются через две-три недели.

Однако в основном они испытывают стыд из-за того, что провалили написанный ими тест. Я ожидал, что в нашей группе из пятидесяти человек будет десять бросивших учебу, то есть 20 процентов отсева.
Этим летом мы с моим партнером по коучингу Марком Томпсоном провели шесть часовых телефонных разговоров для восьми человек каждые выходные. Посещение было мягким обязательным условием, но оказалось, что это не проблема. Никто не пропустил встречу. Ни разу. Члены группы могли выбрать время в 9:00 утра, 10:30 утра или полдень в субботу или воскресенье. Некоторые оставались на одном и том же месте, другие менялись местами — что добавляло ненаучности моему неформальному исследованию. Люди не отчитывались перед одной и той же группой людей каждую неделю. С другой стороны, этот процесс, несомненно, вызывал некоторый повышенный энтузиазм, потому что люди не знали, с кем они будут встречаться по телефону каждую неделю. Моя работа состояла в том, чтобы обеспечить каждому возможность встретиться с каждым другим человеком хотя бы один раз.
Десяти недель недостаточно, чтобы добиться долговременных позитивных изменений в таких сложных задачах, как вовлечение, поиск смысла и восстановление отношений. Это слишком большая просьба за такое короткое время, и она не соответствует целям данного метода. Предполагается, что это продлится всю жизнь. Но десять недель — достаточный срок, чтобы обеспечить некоторые убедительные показатели его ценности.
Все записывали свои еженедельные результаты, так что прогресс или регресс было легко оценить. В течение десяти недель показатели усилий участников неуклонно росли. К десятой неделе люди, которые начинали с показателя усилий ниже 5, регулярно оценивали себя в диапазоне от 8 до 10 баллов. Мой вывод заключается в том, что, если вы сможете пережить первые недели, не сдаваясь, определенный уровень успеха неизбежен.
Публичный просмотр результатов каждую неделю повышает ответственность как перед группой, так и перед самим собой.

Когда вы увидите, что добиваетесь стабильных успехов, вы с меньшей вероятностью согласитесь снова опуститься на глубину.
Это главное преимущество LPR. Через несколько недель вы заметите, как жестоко это вынуждает вас отвечать на трудный вопрос: «Что я на самом деле сделал на этой неделе, чтобы добиться прогресса в достижении своих целей?» Учитывая нашу склонность к превосходному планированию, но низкому исполнению, этого вопроса мы предпочитаем избегать. Данный метод убирает эту опцию. Вот почему результаты участников начинают улучшаться так быстро. Альтернатива — сообщать о плохих оценках за попытки неделю за неделей — слишком болезненна, чтобы с ней смириться.

Мы сделали структуру таких еженедельных встреч настолько простой, насколько это возможно, потому что простым структурам самоконтроля легче следовать и, соответственно, меньше вероятность того, что они будут заброшены на полпути. Вы оцениваете свои усилия по достижению шести или более целей по вашему выбору каждый день, а затем сообщаете о своем среднем балле по каждому вопросу в еженедельной групповой обстановке. Насколько это может быть сложно?
До 2020 года я бы сказал, что требование к общительности — люди, которые не работают вместе, должны встречаться лично в одно и то же время каждую неделю — представляло собой самую сложную особенность такого типа собраний. Как вам удается заставлять занятых людей приходить каждую неделю? Но пандемия COVID и спасительные возможности видеоконференций, таких как Zoom, решили эту проблему. Мы все привыкли видеть лица друг друга на экранах, а не лично.
Тем не менее, как известно любому успешному лидеру, судьба любой команды начинается и заканчивается подбором персонала. Как вы подбираете персонажей в вашей группе для встреч по обзору жизненного плана для максимальной привлекательности, чтобы участники хотели возвращаться к вам каждую неделю? Сам по себе Zoom не решает эту вечную загадку. Вам нужна стратегия, чтобы создать группу, которая будет встречаться каждую неделю и которой это понравится.
Стремитесь к максимальному разнообразию. Это был мой главный вывод из успеха моих ежегодных сессий под названием «Что будет дальше?». Начните с равного разделения по половому признаку, которое всегда необходимо. Затем смешивайте и подбирайте людей в соответствии с возрастом, культурой, национальностью, должностью и родом деятельности.
Не думайте, что радикально разные люди могут плохо сочетаться друг с другом или проявлять интерес друг к другу. Успешные люди от природы любопытны. Разнообразие следует подчеркивать, а не модулировать.

В этом смысл разнообразия: чем больше различий между людьми на собрании, тем интереснее и неожиданнее разделяемые точки зрения. Когда я выбирал пятьдесят человек для первого десятинедельного эксперимента LPR, или «Обзор жизненного плана», я моделировал себя как Ноя, наполняющего свой ковчег максимум двумя представителями каждого вида. На обычной видеоконференции присутствовали: Ян Карлсон — генеральный директор крупнейшего в Европе производителя ремней безопасности и других систем автоматической безопасности из Стокгольма; Гейл Миллер — бабушка, возглавляющая обширный семейный бизнес из штата Юта; Нанконде ван ден Брук — специалист некоммерческой организации из Замбии, взявшая на себя управление бизнесом своего покойного отца; Пау Газоль — тридцатидевятилетняя звезда НБА на закате своей карьеры; доктор Джим Даунинг — хирург из детской исследовательской больницы St. Jude из Мемфиса. А также Марго Георгиадис — генеральный директор Ancestry из Бостона, которая была в процессе увольнения с работы путем продажи Ancestry группе частных инвесторов; и Маргарита Марискал — тридцатиоднолетний генеральный директор, помогающая Дейву Чангу реорганизовать его ресторанную империю. Вы не посадите этих семерых людей за один свадебный стол, но на еженедельном групповом собрании, где все преследовали одни и те же цели самосовершенствования, «химия» была ощутимой. Все благодаря разнообразию.
Размер группы — это скорее функция привлечения нужных людей и исключения ненужных. Если у вас есть сомнения в том, что возможный кандидат принесет пользу группе, не игнорируйте свои сомнения, просто заполнив группу, чтобы достичь своего представления о необходимом количестве человек. Лучше пропустить кандидата, чем позволить ему или ей разрушить атмосферу группы. Я бы рекомендовал, чтобы в группе было не менее пяти и не более восьми человек. И не позволяйте встрече длиться дольше девяноста минут.
Встречи на тему обзора жизненного плана — это не терапия. Это собрание успешных людей с общими целями на будущее, а не собрание жалоб для неуспешных людей с проблемами. И под «успешными» я не имею в виду людей, оцениваемых исключительно по их впечатляющему статусу, власти и зарплате. Вы ищете людей любого склада ума, которые разделяют одинаковый оптимизм в отношении того, чтобы становиться лучше. Они не жертвы и не мученики. Сделайте это, и у вас всегда будет полный зал равных, где никто не будет слишком запуган, чтобы высказаться, или слишком самодоволен, чтобы слушать.
Кто-то должен возглавить группу. Если группа LPR была вашей идеей, то вы несете ответственность за проведение собрания, предпочтительно легким прикосновением, а не тяжелым кулаком. В противном случае ваша встреча может стать, как выразился один из коллег-тренеров, «чрезмерно структурированным и недостаточно подготовленным» мероприятием. Точно так же, как Алан Мулалли всегда был фасилитатором своих таких встреч в компаниях Boeing и Ford (потому что это была его идея), Марк Томпсон и я были фасилитаторами в наших встречах. Это скорее административная задача — призывать людей, продвигать дела, обеспечивать соблюдение правила «не судить», поддерживать безопасную атмосферу, — чем роль коуча.
Пока группа не научится самоуправлению, считайте, что все ждут от вас, что поезд будет идти по расписанию.

Попутно вы также заметите другие преимущества организации таких встреч по обзору жизненного плана:
1. Вы можете применить это к любой цели
Когда Алан Мулалли и его жена Ники воспитывали своих пятерых детей в Сиэтле, он адаптировал обзор бизнес-плана, который использовал со своей командой в Boeing, к обзору семейного плана дома. По воскресеньям утром он, Ники и пятеро детей приходили со своими календарями и обсуждали, что каждому из них нужно сделать и в какой поддержке они нуждаются, чтобы пережить неделю. Для Алана имело значение то, как он уравновешивал пять сфер своей жизни — профессиональную, личную, семейную, духовную и развлекательную. Алан ежедневно просматривал свой календарь, всегда проверяя, делает ли он то, что хочет, и добивается ли положительных изменений в одной из этих пяти областей. Если он видел, что что-то выходит из равновесия, то вносил коррективы в середине дистанции и менял свой календарь. Это также было причиной того, что семья никогда не теряла связи друг с другом.
LPR не должен ограничиваться только достижением заслуженной жизни в самом широком смысле этого слова. Вы можете применить его к любой промежуточной станции на пути к жизни своей мечты — к любой цели, большой или маленькой. Например, вы решили, что хотите что-то сделать для окружающей среды, вместо того чтобы просто говорить об этом. Что мешает вам найти шесть единомышленников по экологическим вопросам, установить личные цели и пересматривать их в группе каждую неделю? Вы адаптируете процесс обзора жизненного плана к вашему собственному обзору экологического плана. Цель может быть более узкой и целенаправленной, но задача не менее серьезная. Каждую неделю вы и другие участники должны отвечать на простой вопрос: «Что я сделал на этой неделе, чтобы помочь спасти планету?» По сути, вы определяете, заслужили ли эту неделю или потеряли ее.
Применение процесса обзора жизненного плана к любой профессиональной или личной задаче ограничено только вашим воображением и вашей находчивостью при наборе людей, которые присоединятся к вам.
2. Безопасное пространство также защищает нас от самих себя
Участники мгновенно приветствуют и соблюдают атмосферу без цинизма и осуждения, характерную для встреч на тему обзора жизненного плана, за одним исключением: когда они рассказывают о себе. Почему-то члены группы думают, что они освобождены от правил безопасного пространства, если их негатив не направлен на других. Из шестидесяти сессий, которые я проводил в нашем первом «сезоне» таких встреч, я не могу вспомнить ни одной, на которой мне не пришлось бы прерывать одного или двух участников в середине сурового самообвинительного суждения об их поведении в прошлом. Обычно это было непринужденное признание в предполагаемом недостатке («Я не силен в…»). Я настойчиво махал руками, говоря: «Стоп, стоп, стоп!» Затем я заставлял их поднять руку, назвать свое имя и повторить за мной: «Хотя в прошлом мне плохо удавалось X, это был прежний я. У меня нет неизлечимого генетического дефекта, который мешал бы мне измениться к лучшему». Обычно они понимали это при первом же случае: безопасное пространство — для всех, включая тех, кем мы были.
3. Измерение усилий подталкивает вас к тому, чтобы определить, что важно
Когда Гарри Ридж, давний генеральный директор компании по производству технических аэрозолей WD-40 (да-да, сине-желтая банка с красной крышкой, которая есть у каждого дома) сообщал о своих еженедельных результатах в нашей группе по обзору жизненного плана, он всегда останавливался на вопросе: «Сделал ли я все возможное, чтобы найти смысл?» В течение шести недель подряд он ставил нейтральную оценку 5, объясняя это тем, что изо всех сил пытался определить свои критерии «значимости». Важно знать о Гарри такой факт: он вернулся в школу и получил степень магистра в области лидерства после того, как стал генеральным директором WD-40, что похоже на то, как актер записывается на курсы актерского мастерства после получения премии «Оскар». Гарри искатель, который серьезно относится к практике менеджмента, и он постоянно учится. LPR действовал непосредственно на этой стороне Гарри Риджа. Он был полон решимости закрепить свое определение понятия «поиск смысла». После шести недель слушания того, как члены группы описывали свои критерии смысла, и попыток найти собственное определение, Гарри появился с ответом на 7-й неделе: «Я нахожу смысл, — сказал он, — когда результат того, что я делаю, имеет значение для меня и помогает другим». Возможно, для вас это не было потрясающим открытием, но для Гарри оно было таким.
Это был не единичный инцидент. Когда Тереза Парк, нью-йоркский литературный агент, ставшая кинопродюсером, сказала группе, что счастье для нее необязательно было «чувством головокружения», я увидел, как все закивали, восприняв это как прозрение, которое немедленно изменило для них определение счастья. Точно так же, когда Нанконде ван ден Брук, вышедшая на связь из Замбии, рассказала о своей главной цели в качестве нового руководителя организации — «Я хочу наблюдать за торнадо, не внося в это никакого вклада», — менеджеры в группе приветствовали это понимание, как будто они могли немедленно применить его на практике.
Вот что происходит во время таких встреч: озарения и ясность подкрадываются незаметно, потому что (а) каждый день вы должны оценивать свои усилия по решению значимых проблем[29] и (б) в конце недели вы общаетесь с умными людьми, обсуждающими эти проблемы. Все, что вам нужно сделать, это прийти на эту встречу и поймать уникальные мысли, когда они слетают с губ каждого участника.
4. Заставьте жесткую структуру работать на вас
Правил в проведении таких встреч немного, но они строгие: появляйтесь каждую неделю, будьте вежливы, сообщайте о своих результатах. Но даже при самой жесткой структуре вы всегда можете найти место для импровизации, не выходя за рамки. После нескольких недель занятий я задал каждому участнику два вопроса в завершение встречи: «Чему вы научились на этой неделе?» и «Чем вы гордитесь на этой неделе?». Я не пытался никого спровоцировать, мне просто было любопытно. Это стало постоянной особенностью наших сессий.
В другой раз, когда я увидел, что новый участник явно испытывает эмоциональную боль (2020 год был тяжелым для многих людей), я объявил «прослушивание». Я попросил каждого участника дать новичку один совет, который помог бы ему (в дальнейшем). Сеанс продолжался на тридцать минут дольше обычного, но я думаю, что он был глубоко тронут всеобщей заботой и щедростью. На следующей неделе он стал другим человеком.
Самая ценная особенность встреч по обзору жизненного плана – это то, что люди там помогают друг другу.

Если во время встречи вам представится возможность сделать чью-то жизнь немного лучше, воспользуйтесь ею. Импровизируйте. Экспериментируйте с форматом. Устройте свое «прослушивание». (И дайте мне знать об этом. Вы поможете и мне.)
5. То, что происходит после таких собраний, может быть более значимым, чем то, что происходит во время них
Я узнал об этом в своих понедельничных группах Zoom, когда обнаружил, что так много участников впоследствии объединяются и помогают друг другу. Я видел, как это явление повторилось с встречами на тему обзора жизненного плана. Это не должно было меня удивлять, учитывая конфессиональный характер комментариев во время таких встреч. В конце концов людей просят рассказать об их целях, счастье и взаимоотношениях. Они не предоставляют отчет о продажах увлажняющего крема в метрополисе Даллас — Форт-Уэрт. Эмоциональная честность приглашает к ответной честности. Она побуждает людей помогать друг другу. И таким образом они устанавливают связь друг с другом.

Одно из побочных удовольствий от представления участникам метода LPR заключается в том, насколько хорошо в нем сочетаются семь основополагающих концепций, которые сформировали мою коучинговую карьеру. Люди, которые неделю за неделей остаются среди участников этих встреч, по сути, являются их собственной референтной группой, придерживающейся одних и тех же убеждений в том, что нужно становиться лучше и приносить пользу друг другу. Они максимально используют прямую связь, то есть как просят об этом, так и предлагают без осуждения, только с благодарностью. Встречи ориентированы на заинтересованные стороны в том смысле, что руководящий настрой сессий заключается в том, что каждый является заинтересованным лицом в прогрессе всех остальных. В структуре (отчетная сессия о прогрессе или регрессе), частоте встреч (еженедельно) и отношении (мы собрались, чтобы учиться и помогать) это является продолжением BPR — обзора бизнес-плана — моего друга Алана Мулалли. Благодаря разнообразию участников и их неприкрытой честности друг с другом, обзор жизненного плана является копией моих ежегодных сессий «Что будет дальше?» с клиентами. В нем используется процесс самоконтроля моих ежедневных вопросов. Наконец, это демонстрирует силу сообщества, которую я начал ценить с образованием нашего сообщества «100 коучей».
После окончания первого сезона нашего эксперимента проведения таких встреч, я начал получать звонки и сообщения от участников, интересующихся, когда я начну второй сезон. Они пропустили еженедельные посиделки, о которых я слышу не так уж часто. Занятые люди редко жалуются на то, что они посещают недостаточно собраний. И все же они были здесь, страдая от ухода из группы по обзору жизненного плана. Я рассматривал это как доказательство концепции. Это показало мне, что метод LPR — это структура, которая занимается чем-то, выходящим за рамки простой цели, такой как стать лучше в X или, если уж на то пошло, стать лучшим человеком, начальником или партнером. Это могло бы удовлетворить наши самые основные стремления и помочь нам найти самореализацию — и делать это на постоянной основе, как если бы процесс попыток жить заслуженной жизнью был добродетелью, достойной того, чтобы стать их новой привычкой. Просьбы о втором сезоне были доказательством того, что такие встречи работают лучше, чем я себе представлял. Это не только давало людям больше свободы действий в отношении их прогресса в жизни — обострялось чувство, что это было заслужено их трудом, а не вручено им просто так, — но они возвращались за большим. Они не хотели покидать сообщество, где все остальные стремились к тому же, к чему стремились они сами.
Когда я говорю, что встречи по обзору жизненного плана спасли мой мир, я на самом деле имею это в виду. Это напомнило мне высказывание Лао-цзы о лидерстве: «Лидер лучше всего работает, когда люди едва знают о его существовании; когда его работа закончена, его цель выполнена, они скажут: “Мы сделали это сами”». В опасный и сложный год я поставил перед собой задачу защитить сообщество «100 коучей», и в итоге сообщество защитило себя само.

Глава 11
Утраченное искусство просить о помощи

По своей сути метод LPR является механизмом подотчетности. Это делает нас более ответственными за свое поведение, заставляя регулярно отчитываться перед другими людьми. Это напоминает нам о необходимости оценивать то, что важно в нашей жизни, и, как следствие, поражает одну из самых стойких человеческих слабостей — нашу ежедневную неспособность на самом деле делать то, что, по нашим утверждениям, мы хотим делать. Одно это преимущество делает такие встречи ценным подспорьем для достижения достойной жизни. Чем более мы способны преодолевать разрыв между нашими действиями, амбициями и стремлениями, тем в большей степени наш прогресс ощущается подтвержденным и, следовательно, заслуженным.
Среди многих сверхъестественных управленческих фраз Питера Друкера есть следующая: «Лидер прошлого знал, как рассказывать; лидер будущего будет знать, как спрашивать». Я быстро понял, что встречи на тему обзора жизненного плана дают нам менее очевидное, но не менее ценное преимущество. Просто приняв решение участвовать в этом процессе, мы преодолеваем одно из самых больших препятствий на пути к достойной жизни: просим о помощи.
Миф о самореализованном человеке — один из самых священных вымыслов современной жизни. Он продолжает существовать, потому что обещает нам справедливое и счастливое вознаграждение, равное нашему упорству, находчивости и трудолюбию. Как и большинство неотразимых обещаний, он заслуживает нашего скептицизма.
Нет ничего невозможного в том, чтобы самостоятельно достичь успеха настолько, чтобы его можно было точно присвоить себе.

Более важным является вопрос: «Зачем вам это нужно, если вы наверняка можете добиться лучшего результата, заручившись помощью людей на этом пути?» Заслуженная жизнь не является более «заслуженной», славной или приятной, или даже более вероятной, только потому, что вы пытались добиться всего этого самостоятельно.
Слишком многие из нас пытаются сделать это в одиночку. Наше клиническое нежелание обращаться за помощью — это не генетический дефект, подобный дальтонизму или тональной глухоте. Это приобретенный дефект — поведенческая ошибка, с которой мы вынуждены мириться с раннего возраста. На моих занятиях по организационной психологии в аспирантуре я не узнал, как компании хитро отговаривают от обращения за помощью. Мне пришлось научиться этому на ра– боте.
В 1979 году я работал в штаб-квартире компании IBM в Армонке, штат Нью-Йорк, в то время, когда она была самой уважаемой компанией в мире, золотым стандартом в области менеджмента. У IBM была проблема: ее менеджеры не воспринимались внутри компании как хорошо выполняющие работу по обучению своих непосредственных подчиненных. Меня пригласили ознакомиться с их программой, в рамках которой они готовили менеджеров быть хорошими наставниками. За эти годы они потратили на программу миллионы долларов — с незначительными улучшениями, свидетельствующими об этом. Менеджеры по-прежнему плохо обучали своих непосредственных подчиненных. Меня пригласили в Армонк, чтобы я своими глазами увидел, что пошло не так и почему. Когда я опрашивал сотрудников, типичное собеседование проходило примерно так.
Я обратился к непосредственным подчиненным:

Вопрос: Хорошо ли ваш менеджер проводит коучинг?
Ответ: Нет.

Я спросил менеджеров:

Вопрос: Ваши непосредственные подчиненные когда-нибудь просили вас о коучинге?
Ответ: Нет, никогда.
Я вернулся к непосредственным подчиненным:

Вопрос: Обращаетесь ли вы к своему менеджеру за коучингом?
Ответ: Нет.

Заинтересовавшись системой служебной аттестации IBM, я проанализировал отзывы сотрудников по итогам года и обнаружил, что именно так эта компания определяет лучших сотрудников: эффективно работает, не нуждаясь в обучении. По сути, IBM создала порочный круг, в соответствии с которым, если руководитель предлагал коучинг, у сотрудника был стимул ответить: «Нет, спасибо, босс. Я работаю эффективно, не нуждаясь в этом». (Такого не придумаешь!)
Я хотел бы сказать, что дилемма данной компании была уникальной. Но это было не так: они были всего лишь платиновым примером фирм, совершающих ту же ошибку. Все началось на высших ступенях руководства, и лишь немногие из них унизились бы до признания, что нуждаются в помощи. Просить о помощи считалось признаком слабости. Вы обратились за помощью, когда (а) вы чего-то не знали, (б) вы не могли что-то сделать или (в) вам не хватало ресурсов. Другими (более уничижительными) словами, вы обратились за помощью из-за вашего:
• невежества,
• некомпетентности или
• нужды.

Ни один из этих вариантов не является хорошим. Поскольку люди в любой организации склонны моделировать свое поведение по примеру своих начальников, отношение генерального директора к обращению за помощью быстро спустилось вниз по иерархии и закрепилось для подражания у всех. Конечно, корпорации активно нанимали наставников для проведения занятий по обобщенным темам, которые мы изучали в бизнес-школе — работа в команде, ситуационное лидерство, децентрализация, общее качество, шесть сигм, «совершенство» и прочее, — но это больше походило на курсы повышения квалификации, которые должны были проходить врачи и бухгалтеры для поддержания своей профессиональной аккредитации.
Что касается коучинга один на один между менеджерами и персоналом, который начинается, когда человек раскрывает свою уязвимость и говорит: «Мне нужна помощь», — то в корпоративной среде об этом почти никто не слышал. Нечто похожее на коучинг имело место в высокотехничных областях — медицине, исполнительском искусстве, ремеслах, таких как столярное дело и сантехника, — где навыки передавались в рамках традиционных отношений мастера и подмастерья. Но это был не коучинг, это была просто более индивидуальная, практическая форма обучения. Это был конечный процесс, благодаря которому в конечном итоге ученик учится достаточно, чтобы стать специалистом. С другой стороны, коучинг — это непрерывный процесс, столь же открытый, как и наше желание продолжать совершенствоваться.
Разница между преподаванием и коучингом – это разница между «Я хочу учиться» и «Мне нужна помощь, чтобы становиться все лучше и лучше».

Я не до конца оценил это различие во время моего пребывания в Армонке. Как и в случае с большинством последовательных достижений в моей карьере, ясность наступила несколько месяцев спустя с чьего-то предложения — в данном случае телефонного звонка генерального директора крупной фармацевтической компании.
Я только что прочитал курс лекций по лидерству для отдела кадров компании этого генерального директора. Он присутствовал на занятии и, видимо, услышал что-то, что задело его за живое. У него была необычная просьба. Он сказал: «У меня есть один парень, который руководит большим подразделением и каждый квартал выдает показатели. Он молодой, умный, этичный, мотивированный, творческий, харизматичный, высокомерный, упрямый всезнайка. Наша компания построена на командных ценностях, и никто не считает его командным игроком. Изменить этого парня для нас бесценно. В противном случае он уйдет из компании».
Я никогда раньше не работал один на один с руководителем (области коучинга руководителей в том виде, в каком мы ее знаем сегодня, не существовало) и уж точно не с кем-то, кто находился на расстоянии одной руки от кресла генерального директора в многомиллиардной компании. Судя по краткому описанию генерального директора, я уже много раз встречался с этим парнем. Он был из тех, кто одерживал победу на каждой ступеньке лестницы достижений. Ему нравилось побеждать, будь то на работе, играя в дартс или споря с незнакомцем. С первого дня работы у него на лбу было написано «высокий потенциал». Примет ли мою помощь тот, чья жизнь была подтверждением того, что он всег– да прав?
До этого я обучал в группах множество менеджеров среднего звена. Это были люди, стоявшие на пороге успеха, но еще не достигшие его. Могут ли мои методы сработать на более элитном руководящем персонале в индивидуальном порядке? Могу ли я взять кого-то, кто был невероятно успешным, и сделать его или ее еще более успешным?
Я сказал генеральному директору: «Возможно, я смогу помочь».
Генеральный директор вздохнул: «Я сомневаюсь в этом».
«Вот что я вам скажу, — произнес я. — Я буду работать с ним в течение года. Если он изменится, вы мне заплатите. Если нет, то вся работа будет проделана бесплатно».
На следующий день я вылетел обратным рейсом в Нью-Йорк, чтобы встретиться с генеральным директором и моим первым клиентом по коучингу один на один.
С тем первым клиентом у меня было большое преимущество. У него не было другого выбора, кроме как посвятить себя коучинговым сессиям. Если бы он этого не сделал, то остался бы без работы. К счастью, у него была трудовая этика и желание измениться, он стал лучше, а мне заплатили. Но по мере того, как у меня появлялось все больше таких клиентов, я научился создавать среду, в которой руководитель не стеснялся обращаться за помощью. Это возвращает нас к парадоксу, который я заметил в IBM: руководители компании считали, что коучинг ценен для сотрудников, но не для них самих. Конечно, это была чепуха.
Никто из нас не совершенен. Мы все неидеальные люди. Мы все должны просить о помощи.

Для меня переломным моментом стало напоминание моим опытным клиентам об этой вечной истине.
Вот один из способов, с помощью которого я это сделал: я попросил их перечислить все, что они могли бы сделать как лидеры, чтобы поддержать людей, с которыми они работали. Я назвал это упражнение «Потребности»: «Что нужно вашим сотрудникам от вас?»
Они перечисляли очевидные вещи: поддержка, признание, чувство принадлежности и цель. Затем они шли глубже. Людям нужно, чтобы их любили, слышали и уважали. Они должны чувствовать себя преданными чему-то и получать преданность в ответ. Они нуждались в справедливом вознаграждении за хорошую работу, а не в упущениях или скидках.
«Ваши сотрудники очень нуждаются в помощи, — сказал я своему клиенту — генеральному директору. — А как насчет того, чтобы переключить внимание на себя? Признайте, что вам нужно то же самое. Вы ничем не лучше своих сотрудников. Один или два из них могут даже стать лидерами организации после вашего ухода. Они — это вы».
Я хотел, чтобы клиенты увидели, что, когда они превозносят свою роль поддерживающих лидеров и в то же время противоречиво утверждают, что сами не нуждаются в такой же поддержке, они фактически принижают своих сотрудников и достоинство их потребностей. И это не осталось незамеченным сотрудниками. Это был масштабный провал в руководстве.
Поскольку успешные лидеры отступают при мысли о неудаче в чем бы то ни было, клиентам не потребовалось много времени, чтобы преодолеть свой стыд и отвращение к фразе «Мне нужна помощь» — и принять ее. Они признали, что справились бы лучше с помощью других людей, а не без нее. Удивительно, что умным людям приходилось говорить об этом, но таковы были времена. В наши дни широко распространенный спрос на коучинг руководителей является свидетельством того, что компания ценит своих лидеров и готова платить за то, чтобы они становились лучше.
За гораздо меньшие деньги приверженность встречам на тему обзора жизненного плана обеспечивает многие из тех же преимуществ коучинга. Прежде всего это дает вам разрешение сказать: «Я хочу стать лучше, и мне нужна помощь». Это признание является ценой входа в группу по обзору жизненного плана.
Чем больше я проводил с клиентами упражнение «Потребности», тем больше замечал, что потребность в чем-либо — будь то помощь, уважение, отдых или второй шанс — каким-то образом превратилась в объект насмешек на рабочем месте, недостаток характера, слабость, столь же предосудительную, как невежество или некомпетентность.
Оскорбленная потребность, которая продолжает сбивать меня с толку больше всего, — это наша потребность в одобрении. Если вы загуглите «потребность в одобрении», первые сто записей опишут это как психологический дефект, выборочно иллюстрируемый позорным поведением, таким как ценить мнение других больше, чем свое собственное, соглашаться с людьми, даже когда вы на самом деле не согласны, и хвалить людей, чтобы понравиться им. Когда стремление к одобрению или признанию стало чем-то плохим, синонимом фальши, подхалимства и тактического лицемерия? Каким образом стремление к одобрению или признанию было низведено до уровня необходимости?
Я считаю, что на рабочем месте наша проблема с одобрением, как и проблема с просьбой о помощи, начинается на самом верху. Мой опыт общения с успешными лидерами показывает, что они чутко чувствуют потребность сотрудников в одобрении и признании и умело их предоставляют. Но по тем же причинам, по которым они не признают, что им нужна помощь, они не хотят признавать свою собственную потребность в одобрении или признании. Внутреннего чувства одобрения лидера — то есть самоодобрения — должно быть достаточно, говорят они себе. Все остальное — это игра на публику, эквивалент поднятия таблички «Аплодисменты» для себя. Чистый результат: отношение генерального директора распространяется по всей организации, пока одобрение и признание не лишаются своего законного места во всей организации.
Этот принцип — «Делай, как я говорю, а не как я поступаю, не решаясь получить одобрение» — заражает даже экспертов в этой области. Мой большой друг (и член сообщества «100 коучей») Честер Элтон — мировой авторитет в области ценности признания на рабочем месте. Я спросил, сталкивался ли Честер с таким нежеланием добиваться признания среди лидеров, с которыми он работал.
Он сказал: «Возможно, я не тот человек, которого следует спрашивать. Я пережил период в своей жизни, когда чувствовал себя по-настоящему подавленным. Поэтому я написал записку дюжине друзей, в которой говорилось: “Я весь день говорю о признании. Честно говоря, мне самому сейчас его очень не хватает”. Я получил дюжину замечательных писем в ответ, которые заставили меня чувствовать себя фантастически. Они возродили меня».
«Похоже, ты идеальный человек, к которому можно обратиться по этой теме», — сказал я.
«Это было всего лишь раз, двадцать лет назад. Я никогда больше этого не делал, — сказал Честер, признавая свою ошибку “делай так, как я говорю, а не так, как я делаю”. — Но я должен, и я сделаю это снова».

Вот уже много лет помощь лидерам в принятии и подчеркивании их потребностей была важной частью моего коучинга. Иногда это единственный совет, в котором они нуждаются.
Я начал тренировать Хьюберта Джоли в 2010 году, когда он был генеральным директором Carlson, частного гиганта гостиничного бизнеса в Миннеаполисе. Я проделал свою обычную подготовительную работу: опросил непосредственных подчиненных Хьюберта и совет директоров компании, обобщив их отзывы в двух отчетах. Сначала я отправил Хьюберту отчет обо всех положительных отзывах, посоветовав ему оценить это по достоинству. На следующий день я отправил более подробный отчет о его негативных отзывах, посоветовав ему медленно и вдумчиво их просмотреть. Хотя он уже был уважаемым лидером, из двадцати вредных привычек руководителей, которые я перечислил в книге «Прыгни выше головы!», Хьюберт, по его подсчетам, имел тринадцать из них. Его главной проблемой было мнение, что он всегда должен добавлять ценность, из которого вытекали другие его проблемы, такие как потребность в победе и вынесение суждений.
Потом мы встретились, и я понял, откуда взялась его, по общему мнению, чрезмерная потребность быть правым. Хьюберт был лучшим учеником в классе в самых элитных школах своей родной Франции. Он был звездным консультантом в компании McKinsey В свои тридцать с небольшим он стал президентом EDS France, затем переехал в Соединенные Штаты, где в конце концов поднялся до вершины в компании Carlson. Но я также узнал, что Хьюберт был в некотором роде религиоведом, который сотрудничал с двумя монахами из конгрегации Святого Иоанна (они познакомились в бизнес-школе) над статьями о природе труда. Он был хорошо осведомлен не только о Ветхом и Новом Заветах, но и о Коране и учениях восточных религий. Он мне сразу понравился.
Я не стал подробно описывать каждую из вредных привычек в его отчете. Я сказал ему выбрать три, над которыми он хотел бы поработать, и взять на себя обязательство улучшить их. Затем начался процесс коучинга — принесение извинений коллегам за поведение в прошлом, обещание исправиться, просьба о помощи и принятие дальнейших советов с благодарностью.
Два года спустя Хьюберт стал генеральным директором сети магазинов бытовой электроники Best Buy, где столкнулся с одной из самых больших задач в американском бизнесе — спасением крупного розничного продавца электроники, конкурирующего по цене с Amazon. Успехи Хьюберта до того, как он начал работать в Best Buy, были настолько значительными, что он мог бы сделать круг почета и прекратить сотрудничество со мной как с коучем. Но он этого не сделал по двум причинам: (1) Хьюберт был привержен постоянному самосовершенствованию, ему стало очень удобно выражать свою потребность в помощи, и (2) он хотел, чтобы его новые коллеги из Best Buy увидели процесс самосовершенствования на практике. Поэтому он пригласил меня присоединиться к нему в качестве коуча на его новой работе. Хьюберт публично заявил о своей потребности в помощи, фактически сказав своим сотрудникам: «У меня есть коуч. Мне нужна обратная связь. И вам тоже».
Его стратегия для Best Buy заключалась в том, чтобы конкурировать с онлайн-ретейлерами не по цене, а скорее предлагая лучшие «консультации, удобство и сервис». Это означало, что, когда покупатель приходил в один из более чем тысячи выставочных залов Best Buy, продавцы должны были быть настолько осведомлены и полны энтузиазма, чтобы у покупателя не оставалось бы причин покупать где-либо еще. Другими словами, Хьюберт делал ставку в магазине исключительно на сотрудников компании.
По мере того как он ближе знакомился с Best Buy и мы обсуждали, как привлечь сотрудников для реализации его стратегии, он придумал удивительно неординарную стратегию. Хьюберт не собирался помогать сотрудникам с помощью обычного подхода к управлению сверху вниз. Совсем наоборот. Он попросил их помочь ему, публично раскрыв им свои уязвимые места, признавая свою потребность в помощи на каждом шагу. Хьюберт попросил их одобрения не в форме личных заверений «Я вам нравлюсь?», а скорее в форме их «согласия» и приверженности его стратегии. Как отличный продавец всегда спрашивает о заказе или умный политик никогда не забывает спросить у граждан об их голосе, просьба Хьюберта была глубокой и трогала до глубины души. Он попросил сотрудников поверить в его стратегию, обратившись к их сердцу. И они его отдали. Все, что ему нужно было сделать, это попросить.
В процессе трансформации Best Buy — в ходе которой цена акций выросла в четыре раза, а Джефф Безос из Amazon в 2018 году сказал: «Последние пять лет, с тех пор как Хьюберт пришел в Best Buy, были замечательными», — Хьюберт преобразился и как личность. Для своих сотрудников он стал человеком несовершенным и уязвимым, готовым признать, что знает не все, и с готовностью попросить о помощи. Он присоединился к Алану Мулалли и Фрэнсис Хессельбейн в качестве одного из трех моих самых успешных клиентов. Алан и Фрэнсис — потому, что им пришлось меняться меньше всего (они уже были великими, когда мы встретились, но стали еще более великими), а Хьюберт — потому, что изменился больше всех.

Если я могу оставить вам только один совет, который увеличит вероятность создания заслуженной жизни, то он будет следующим:
«Попросите о помощи. Она нужна вам больше, чем вы думаете».

Вы без колебаний позвонили бы врачу, если бы испытывали сильную физическую боль, или водопроводчику, если бы у вас засорилась раковина, или адвокату, если бы у вас возникли юридические проблемы. Вы знаете, как попросить о помощи. И все же в каждом дне бывают моменты, когда попросить о помощи — явно лучший выбор, а вы отказываетесь это сделать. Остерегайтесь двух ситуаций.
Первая — это когда вам стыдно обращаться за помощью, потому что это покажет ваше невежество или некомпетентность. Профессионал по обучению в гольф-клубе однажды сказал мне, что менее 20 процентов из трехсот членов клуба когда-либо брали у нее уроки. Они были слишком смущены своими неправильными движениями, чтобы позволить ей помочь им. «Я оплачиваю свои счета, давая уроки тридцати-сорока лучшим игрокам в гольф-клубе, — сказала она. — Они хотят только показывать лучшие результаты. Им все равно, как они этого добились и кто им помог. Не волнует это и их рейтинговую таблицу».
Вторая ситуация — это когда вы говорите себе: «Я должен уметь делать это сам». Вы попадаете в ловушку, когда стоящая перед вами задача связана со знаниями или навыками, которыми, как вам кажется, вы уже обладаете. Вы едете по знакомому району, поэтому должны быть в состоянии добраться до места назначения, не прибегая к помощи навигатора. Вы уже произносили тосты, поэтому вам не нужна помощь друга, чтобы отточить свадебный тост или самую важную презентацию года.
У меня больше нет такой проблемы, поэтому вопрос «Сделал ли я все возможное, чтобы попросить о помощи?» больше не входит в мой список основных ежедневных вопросов. Я одержал победу в этой битве много лет назад, когда спросил себя, с какой задачей или проблемой в моей жизни можно более выгодно и эффективно справиться в одиночку, а не с помощью других людей, — и не смог найти ответа. Вы тоже должны ответить.
Вспомните все случаи, когда кто-то — друг, сосед, коллега, незнакомец, даже враг — просил вас о помощи. По вашему мнению, вы
— отказывали им,
— обижались на них,
— считали их глупыми,
— сомневались в их компетентности или
— высмеивали их за спиной за то, что они нуждаются в помощи?
Если вы похожи на большинство хороших людей, которых я знаю, то ваш первый порыв — помочь. Вы откажетесь, только если у вас не будет возможности помочь, и вы, вероятно, извинитесь за это, считая свою неспособность каким-то своим промахом. Единственный ответ, который вы бы не предложили, — это мгновенное и прямое «нет».
Прежде чем отвергнуть идею попросить других помочь вам, подумайте вот о чем.
Если вы готовы помочь любому, кто просит вас о помощи, не думая о нем плохо, почему вы должны беспокоиться о том, что другие люди не будут столь же щедры и снисходительны, когда вы сами попросите о помощи?

Золотое правило, по определению, работает в обоих направлениях, и лучше всего — в случае, когда речь идет о помощи.
Еще более значимый вопрос. Что вы чувствовали, когда помогали другим? Я думаю, мы можем согласиться, что это одно из величайших чувств, не так ли? Зачем вам лишать других этого чувства?
УПРАЖНЕНИЕ
Напишите свою историю помощи
Давайте рассмотрим упражнение на восстановление памяти и смирение.
СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Составьте список из пяти-десяти своих самых важных достижений, особенно тех, в которых вы чувствовали, что заслужили это. А теперь представьте, что вас пригласили получить награду за каждое достижение, и вы должны произнести благодарственную речь перед всеми родственниками, коллегами и друзьями. Кого бы вы поблагодарили? И за что?
Я подозреваю, что в каждом случае вы поймете, что вы добились успеха не без помощи других людей. Я говорю не просто о случаях неожиданного везения и счастливой случайности, а о дарах мудрости и влияния других людей, которые помогли вам продвинуть проект или избежать катастрофического просчета. Я подозреваю, что без этого путешествия по дорогам памяти вы всегда будете недооценивать, как много помощи вы получили в своей жизни.
Когда вы оцените всю ту помощь, которую либо забыли, либо не учли в своей жизни, вы наконец будете готовы к тревожной отдаче от этого упражнения. Вы можете представить — и с сожалением ущипнуть себя, — насколько большего вы могли бы достичь, если бы чаще обращались за помощью. Теперь распространите свое воображение на будущее. Где вам понадобится помощь в будущем? И кто первые люди, которых вы бы попросили помочь?

Глава 12
Когда «заслуживать» жизнь становится вашей привычкой

Когда мы начинаем процесс «заслуживания» своей жизни? Когда он заканчивается? Когда мы берем тайм-аут от всех наших стремлений насладиться процессом и провести переоценку, часто приходя к выводу, что нам нужно сделать что-то другое?
В предыдущих четырех главах мы рассмотрели дисциплину, необходимую для достижения счастливой жизни, и то, почему она является приобретенным навыком, результатом нашего соответствия требованиям, подотчетности, последующих действий, измерения и взаимодействия с сообществом. Мы также рассмотрели простые структурные элементы встреч на тему обзора жизненного плана как системы, помогающей придерживаться плана. И нам напомнили, что у нас получается гораздо лучше, когда мы признаем, что нуждаемся в помощи.
Соблюдаем дисциплину. Придерживаемся плана. Просим о помощи. Следующий важный вопрос — это вопрос выбора времени. Достижение заслуженной жизни — это тяжелая работа, часто всепоглощающая. Но все мы люди. Наши ресурсы — энергия, мотивация, концентрация — истощаются. Когда нам следует нажать на педаль газа, а когда отступить, чтобы восстановиться и перезагрузиться, уравновешивая настоятельную необходимость «всегда что-то делать» с нашей потребностью поразмыслить о том, чего мы достигли и что нам еще предстоит сделать?
Обеспечить себе счастливую жизнь – это долгая игра.

Проверьте: это на самом деле долгая игра. Вам нужна стратегия, основанная как на самосознании, так и на осознании ситуации, чтобы поддерживать актуальность и избегать эмоционального выгорания — до тех пор, пока жить полноценной жизнью не станет вашей привычкой.
1. «Заслужите» свое начало
В течение жизни вы будете переживать эпизоды, когда заканчивается один этап вашей жизни и начинается другой. Некоторые из них являются предсказуемыми признаками современной жизни: окончание школы; ваша первая «настоящая» работа; брак; ваш первый дом; родительство; развод; карьерный успех; неудача в карьере; потеря любимого человека; счастливый случай; большая идея. Эти моменты могут быть волнующими или сбивающими с толку вплоть до ступора («Что мне делать дальше?»). Это могут быть возможности или кризисы, поворотные моменты или неудачи. Гейл Шихи назвала их «отрывками» в своем одноименном бестселлере 1977 года. Мой покойный друг Билл Бриджес называл их переходами. (Каждые несколько лет я пересматриваю его классическую книгу 1979 года на эту тему под подходящим названием «Переходы». Настоятельно рекомендую к прочтению.)
Мы все переживаем эти промежутки между старым и новым. По словам Билла Бриджеса, «Процесс перехода не зависит от того, что новая реальность ждет своего часа. Вы автоматически попадаете в переходный период, когда заканчивается какая-то часть вашей жизни».
Но мы совершаем серьезную ошибку, если относимся к переходу как к затишью в действии, затишью перед бурей, которое позволяет нам взять тайм-аут и пассивно ждать начала нашей следующей фазы — «замещающей реальности». Наши переходы — это не пустоты, по которым мы бесцельно блуждаем, пока не найдем путь к отступлению. Они — живые организмы, такие же живые, как и другие полноценные сферы нашей жизни.
Американский хореограф Твайла Тарп — эксперт по переходам, создавшая за свою пятидесятилетнюю карьеру более 160 балетов и современных танцев. Это более 160 переходных периодов между одним законченным танцем и следующим новым. Также существует более 160 соблазнов — по крайней мере три раза в год — прилечь и вздремнуть, прежде чем приступить к следующему произведению. Тарп не заглатывает наживку. Она не ждет, когда следующее вдохновение внезапно настигнет ее. Она активно ищет его. По ее словам, она должна «поработать над следующим шагом»: оставить старое произведение в прошлом, изучить композиторов, послушать музыку, часами прорабатывать шаги в одиночестве с работающей видеокамерой, чтобы не потерять ни одной идеи. Затем, когда все эти несоединимые части выравниваются, Тарп готова начать творить. Так она «заслуживает» свое очередное начало. Для неподготовленного то, что может показаться мертвой зоной бездействия между проектами, на самом деле является таким же сосредоточенным и трудоемким процессом, как напряженные часы репетиций ее танцоров перед премьерой.
Переходы для Тарп – это не передышка от процесса зарабатывания денег; это еще одна важнейшая часть этого процесса, заработанная с таким же трудом, как и все остальное, что она делает.

Я думаю, Тарп права в этом: у каждого из нас есть уникальный набор критериев для определения поворотных моментов в нашей жизни, того момента, когда мы начинаем расставаться со своим прежним «я» и приспосабливаться к новому человеку, которым хотим стать. В то время как такая творческая артистка, как Твайла Тарп, могла бы определить свои переходные моменты как интервалы между отдельными танцами в микросмысле или как резкие перерывы между основными стилистическими периодами в ее карьере в макросмысле (сродни промежутку, скажем, между голубым периодом Пикассо и розовым периодом), вы и я можем выбрать другие маркеры.
Например, люди являются для меня маркерами важных поворотных моментов в моей жизни — в частности, люди, которые предложили мне несколько вариантов фразы «Ты можешь больше, чем ты думаешь». Мое самое раннее воспоминание о таком человеке — это мистер Ньютон в одиннадцатом классе, который сказал мне, что двойка по математике недопустима. Он ожидал от меня большего. Это случалось дюжину раз в моей жизни. Каждый из этих людей, независимо от того, осознавал он это или нет, вызывал внезапную неудовлетворенность моим нынешним «я» и сильное желание стать кем-то новым. Я еще не знал, кто бы это мог быть, но эти люди подтолкнули меня к переходу, на котором у меня получилось бы разобраться со своими возможностями, найти ответ и «заслужить» свое следующее начало.
Маркеры, которые вы используете для интерпретации событий вашей жизни, — это глубоко личный выбор. Один руководитель сказал мне, что его главные переломные моменты — это промахи, потому что он превращал полные стыда воспоминания о каждом фиаско в поучительный момент, ошибку, которую никогда не повторишь. Другой сказал, что это было в те полдюжины моментов, когда он понимал, что больше не является самым младшим в комнате и что его влияние возросло. Он отмечал течение времени каждым моментом, когда ему сообщали о его растущем профессиональном статусе. Промышленный дизайнер отмечает переломные моменты в своей карьере с помощью разработанных им продуктов. Каждый дизайн подобен вехе, отмечающей расстояние, пройденное им между первым и последующим продуктами. Рассматривая дизайн в хронологическом порядке, он видит свидетельства того, какой развивающейся личностью был, когда выводил каждый продукт на рынок.
Возраст также является важным фактором. Ваш взгляд на основные поворотные моменты меняется с годами. В 2022 году я могу интерпретировать свою жизнь через призму влияния дюжины людей на меня в течение семидесяти трех лет, тогда как единицей измерения восемнадцатилетнего подростка могут быть тринадцать классов между детским садом и выпускным классом средней школы с летними каникулами как переход от одной фазы к следующей. Позже в жизни юношеские перемены, которые казались поворотными моментами, отойдут на второй план, в то время как другие моменты, недооцененные в то время, станут определяющими. Когда подростку будет семьдесят три, как мне, я сомневаюсь, что он включит в число своих поворотных моментов больше одного школьного эпизода.
Вы не можете знать, начали ли вы работать над своим началом, пока не поймете, что находитесь в переходном периоде. Вы не сможете оценить свои переходы, пока у вас не будет маркера для обозначения поворотных точек.

2. Освободитесь от своего прошлого
Прежде чем вы сможете эффективно перейти к следующему этапу своей жизни, вы должны выйти из прошлого этапа, который, как вам кажется, остался позади. Вы не только должны отказаться от прошлых достижений (вы сейчас — это не тот человек, который заработал эти достижения), вы также должны отказаться от своей прежней идентичности и способа ведения дел. Это нормально — извлекать уроки из нашего прошлого, но я не рекомендую возвращаться туда каждый день.
Когда я впервые встретился с Кертисом Мартином в 2018 году, прошло двенадцать лет с тех пор, как он ушел из НФЛ. Мне было любопытно, как он справился с переходом от профессионального спортсмена к обычному гражданину. Чего ему не хватало? Что было трудно отпустить? Я ожидал, что он упомянет о соревновании, своих товарищах по команде, аплодисментах, обычных вещах, которые мы слышим в послематчевых интервью. Я не был даже близок к этому.
Кертис сказал, что ему не хватало «шаблонов» профессионального спортсмена. Игроки, которые попадают в НФЛ, как правило, становятся лучшими спортсменами в поколении, окончившем их старшую школу. Начиная с раннего подросткового возраста, взрослые, преисполненные благими намерениями, замечают их, тренируют и заботятся о них. Им никогда не нужно спрашивать указаний у старших: они всегда идут своим путем, даже когда им за тридцать, они богатые суперзвезды с собственным мнением. От летнего лагеря в июле до плей-офф в январе каждая минута дня игрока НФЛ расписана и регламентирована: что есть, когда тренироваться, когда изучать фильмы и запоминать правила игры, когда восстанавливаться после травм, когда отправляться в командном автобусе или самолете. Неудивительно, что самые результативные игроки начинают соотносить часть своего успеха с теми схемами тренировок и работы, которые они применяли на протяжении многих лет.
Именно здесь парадигма каждого вдоха — «Каждый вдох, который я делаю, — это новая версия меня» — утвердилась для Кертиса. Возможно, это его осознание хрупкости карьеры спортсмена, того, что ты хорош настолько, насколько хороша твоя последняя игра, и ты не можешь полагаться на статистику прошлого сезона, чтобы сохранить свою работу. Возможно, это то, что сказал ему тренер Билл Парселлс: «Кертис, ты никогда не захочешь выводить себя из игры, потому что парень, который заменит тебя, может никогда не выпустить тебя обратно на поле». Но Кертис живет настоящим, устремив взгляд в будущее. Его прошлое всегда остается позади — реликвия, которую он считает предыдущим Кертисом. На протяжении всей своей игровой карьеры он работал в двух направлениях: Кертис — игрок и Кертис — бывший игрок. На «игровом поле» он придерживался заданных ему шаблонов, зная, что они обеспечивают концентрацию, которая приводит к успеху. На «поле бывшего игрока» Кертис перепрофилировал уроки футбола в режиме реального времени в мудрость, которую он мог бы использовать всю оставшуюся жизнь. Когда Кертис вышел на пенсию в тридцать три года, ему было нетрудно избавиться от своей потребности во внешнем руководстве — потому что он был готов заменить ее самонаправлением, которое шло изнутри него (и которое соответствовало его более масштабному стремлению, а именно — помогать другим). Он все еще нуждался в «образцах» в своей жизни, но теперь они были его собственным творением.
Когда мы способны освободиться от своих прежних «я», отпустить все шаблоны из прошлого, чтобы создать нашу новую версию, все становится так же просто, как выключить свет, когда мы выходим из комнаты.
3. Измените свою реакцию на раздражающие стимулы
Нет никакой тайны в том, как мы формируем хорошую привычку. В наши дни это хорошо изученная поведенческая концепция, обычно описываемая как трехэтапная последовательность стимула, реакции и результата. Мои преподаватели в аспирантуре называли это последовательностью ABC, обозначающей предшествующее событие, поведение и последствия. Я слышал, как другие описывали это как последовательность «Причина — действие — следствие».
Каким бы ни было название, важна только средняя часть последовательности: наша реакция (или поведение, или действие). Это та часть, которую мы можем контролировать и изменять.

Если мы каждый раз плохо реагируем на один и тот же стимул, то не стоит удивляться, что каждый раз получаем один и тот же разочаровывающий результат. В конце концов наша плохая реакция становится предсказуемой: мы приобретаем еще одну плохую привычку. Единственный способ избавиться от новой привычки — это сознательно изменить нашу реакцию на неизменяющийся стимул с помощью лучшего поведения. Например, вместо того чтобы «убивать посыльного», который приносит нам плохие новости, почему бы нам не сохранить спокойствие и не поблагодарить его? Измените реакцию, затем измените привычку.
Я сделал карьеру на том, что напоминал очень умным лидерам об этом правиле. Я советую им относиться к любой встрече со своими сотрудниками как к минному полю с опасными раздражителями, которые могут выявить их самые непродуктивные привычки: необходимость быть самым умным человеком в комнате; придавать слишком большое значение вещам; выигрывать в каждом споре; наказывать кандидата. Мои клиенты быстро учатся. Им не нужна клиническая терапия — просто напоминание о том, что нужно быть внимательными к своим ответам на встречах с сотрудниками. Это напоминание может быть таким же простым, как лежащая перед ними карточка со словами, которые касаются их конкретной проблемы: «Перестаньте пытаться победить. Стоит ли оно того? Являетесь ли вы экспертом в этой теме?»
Держать карточку в поле зрения – это все, что им нужно сделать, чтобы изменить свою реакцию на раздражающий стимул.

Именно так хорошее поведение становится ритуалом, повторяется и превращается в устойчивую привычку.
Может ли та же самая динамика быть применима к чему-то столь сложному и значимому, как заслуживаемая жизнь? Можем ли мы превратить «заслуживание» в привычку — такую же автоматическую, как ответ «Спасибо» на комплимент?
Я отвечу «да», при условии, что мы добавим вдумчивую паузу между стимулом и результатом, прежде чем дадим наш полноценный ответ. Пауза дает время обдумать как явное, так и неявное сообщение о запускающем событии, а также желаемый результат любого предпринимаемого нами действия. Это подталкивает нас реагировать рационально, в наших наилучших интересах, а не эмоционально или импульсивно.
Оглядываясь назад, в те редкие случаи в мои школьные годы, когда кто-то говорил мне: «Ты можешь больше, чем ты думаешь», я, должно быть, интуитивно понимал, что в моей жизни происходит значимый переход. Шанс избавиться от старого Маршалла и стать кем-то новым. Само заявление послужило стимулом, сказав мне: «Ты все портишь, малыш!», подразумевая при этом: «Если ты не изменишься, то будешь жалеть об этом всю оставшуюся жизнь». В первый раз, когда это случилось, мистер Ньютон сказал, что я лучше, чем отличник, и моей реакцией было заслужить его одобрение, доказав, что он прав. В выпускном классе я получал одни пятерки по математике и набрал первые в моей средней школе 800 баллов на тесте достижений по этому же предмету. Я хотел бы сказать, что мой ответ вызвал необратимое изменение отношения. Но одно-единственное событие не создает хорошей привычки. Регулярность действий может в этом помочь.
Я вернулся к своему бездельническому образу жизни во время учебы в Технологическом институте Роуз-Халман в Терре-Хот, штат Индиана. Затем это повторилось в 1970 году, на этот раз с профессором Ин на уроке экономики. Доктор Ин выразил огромную веру в мое будущее, если я «исправлюсь». Он посоветовал мне сдать GMAT[30] и подать заявление на программу MBA в Университете Индианы, которая чудесным образом привела меня к поступлению на докторскую программу в Калифорнийском университете в Лос-Анджелесе. Там я выслушал по меньшей мере две речи профессоров Боба Танненбаума и Фреда Кейса на тему «Ты можешь больше, чем ты думаешь». Каждый раз я реагировал положительно, усиливая свою игру. К тому времени, когда я дошел до поворотного момента в разговоре с Полом Херси, я повторил свой ответ на фразу «Ты можешь больше, чем ты думаешь» столько раз, что это практически вошло в привычку. Каждый раз главной движущей силой был страх, что я пожалею о том, что сделал что-то меньшее. Я больше не был неисправимым бездельником. Желание приложить максимум усилий, чтобы обеспечить свое будущее и избежать боли сожаления, стало моей реакцией на зарабатывание денег.
Думаю, именно поэтому с конца 1970-х годов я так охотно и активно откликался на те моменты, когда слышал эту заветную фразу. Я делаю паузу, чтобы проанализировать факторы, вызвавшие необходимость произнесения речи, и сразу понимаю, почему они звучат так знакомо. Мой мозг говорит мне: «Я уже был здесь раньше. Узнаю признаки. Это поворотный момент». Стимул один и тот же. Награда за успешный результат та же. Поэтому моя реакция должна быть такой же. Мой мозг начинает работать, чтобы приспособиться, и я принимаю на себя обязательство начать следующий этап своей жизни. Как и все остальное, я знаю, что это нужно заслужить. И я смирился с этим. Таким образом, «заслуживание» становится привычкой.
Для вас это ничем не отличается, даже если вам не посчастливилось получить столько поддержки извне, сколько посчастливилось получить мне. Правда в том, что я настолько обосновался в своей зоне комфорта и был заторможен инертностью, что мне пришлось полагаться на других, чтобы вырваться из своей раковины и начать «заслуживать» свое следующее начало.
Это необязательно должны быть вы. Программа «Ты можешь больше, чем ты думаешь» предназначена не только для людей, которые не реализуют свой потенциал. Это для людей, которые уже добились самореализации, но все еще верят, что есть более высокие уровни, к которым можно стремиться. В отличие от меня, вам не нужно ждать, пока кто-нибудь появится и укажет вам правильное направление (хотя всегда приятно, когда это происходит). Возможно, вы уже делаете это для себя.
Всякий раз, когда вы думаете, что должны и могли бы делать больше в своей жизни, вы, по сути, инициируете упражнение «Ты можешь больше, чем ты думаешь».

То, что это самостоятельная подбадривающая речь, не делает ее менее действенной — или недостойной того, чтобы стать привычкой.
4. Играйте на опережение
Гольф — настолько сложная игра, что несколько промахов на восемнадцати лунках неизбежны даже для величайших игроков в их лучшие дни. Лучшие игроки компенсируют это хорошо отточенным чувством «амнезии» на поле. Они быстро и эффективно справляются с неизбежными ошибками — быстрой вспышкой гнева или отвращения к себе, чтобы снять напряжение, — а затем забывают об этом. Когда они делают двести с лишним шагов между штрафной площадкой и неудачным местом, куда приземлился их мяч, — в некоторых случаях в двадцати или более ярдах от фервея[31] в высокой густой траве с низко нависающими ветвями деревьев, преграждающими им путь к лужайке, — они способны очистить свой разум и сосредоточить внимание на мяче, ситуации и ударе перед собой. Они эксперты по нахождению в моменте. Что бы ни происходило до этого, это не влияет на их мышление. Они совещаются со своим помощником о стратегии, метражах и выборе клуба. Они взвешивают вероятность хорошего контакта с мячом, спрятанным в высокой траве. Они рассчитывают соотношение риска и вознаграждения за попытку героического броска на траву или отправку мяча обратно на фервей. Они разберутся со следующим ударом, когда потребуется, но в данный момент они должны решить, какой удар хотят нанести, — и ударить по мячу. Остальное неважно. Они проделывают это шестьдесят-семьдесят раз за раунд. Это часть их распорядка перед каждым броском. Другими словами, это привычка.
Самая поучительная часть тренировки — это переход от предыдущей позиции на поле к следующему удару, будь то заезд на 320 ярдов или двадцатифутовый удар, который остановился в трех футах от лунки. Преодолев это расстояние, они переходят от предыдущего броска к текущему — и остаются в настоящем моменте. Если они будут делать это последовательно при каждом ударе, то будут довольны раундом, независимо от того, отражает система показателей качество их игры или нет. По крайней мере, они испытывают удовлетворение от осознания того, что сделали все что могли в сложившихся обстоятельствах.
Для такого ужасного игрока в гольф, как я (настолько плохого, что бросил игру двадцать пять лет назад), наблюдать за этим отнимающим много времени ритуалом оценки каждого броска во время телепередачи о гольфе — все равно что наблюдать, как растет трава. Почему профи просто не подходят к мячу и не бьют по нему, как раньше делал я?
Путь профессионалов – это, конечно, правильный путь. Следование распорядку – это большая часть того, что делает их такими великими.

Именно поэтому подход профессионалов является таким подходящим аналогом того, как мы отделяем прошлую и будущую версии самих себя от того, кто мы есть прямо сейчас. Это укрепляет мудрость присутствия в моменте.
Лауреат Нобелевской премии Даниэль Канеман, как известно, сказал: «То, что вы видите, — это все, что есть на самом деле», породив широко распространенный акроним WYSIATI[32], чтобы указать на то, как быстро мы используем имеющуюся в нашем распоряжении ограниченную информацию, для того чтобы делать преждевременные выводы. Это был еще один пример того, как люди ведут себя как предвзятые иррациональные субъекты, в данном случае поспешные с суждениями.
Я предпочитаю рассматривать этот акроним в более позитивном свете: как напоминание о том, что каждый набор фактов, который мы видим, ситуативен и есть что-то благородное в том, чтобы как можно лучше справляться с тем, что перед нами. Когда игроки в гольф разыгрывают мяч перед собой, они ведут себя в высшей степени рационально и нейтрально, отстраняясь от прошлых или будущих забот, которые могут затуманить их суждения. Они признают, что гольф, как и большая часть жизни, ситуативен, он никогда не включает в себя момент до или после — только сейчас. В своих лучших проявлениях они являются буддийскими мастерами осознанности и присутствия.
Огромная ценность присутствия в моменте не должна быть спорной идеей. И все же неспособность «сыграть на опережение» – одна из наших наиболее устойчивых моделей поведения.

Мы делаем это весь день напролет — когда игнорируем наших детей за завтраком, потому что мысленно репетируем нашу презентацию, которая пройдет позже в тот же день; когда мы отвлекаемся на протяжении всей встречи, потому что вновь переживаем тревожный звонок, произошедший с нами десятью минутами ранее; когда мы оцениваем людей по нашим воспоминаниям об их худших моментах, отказываясь прощать их или признавать, что люди меняются.
Когда нам не удается разыграть бросок перед собой, мы терпим неудачу при переходе. Мы не в состоянии увидеть, что что-то в нашем мире, большое или малое, безвозвратно изменилось и нам приходится иметь дело с новой реальностью. Я видел это в сообществе «100 коучей», когда в марте 2020 года начались карантины из-за COVID. В то время как некоторые участники смогли плавно переключиться с того, что было тогда, на то, что есть сейчас, другие делали это с большим трудом. Одной из последних была Таша Эйрих, для которой 2020 год складывался как год прорыва. Двумя годами ранее она опубликовала в крупном издательстве свою первую книгу «Инсайт» о разнице между тем, как мы видим самих себя, и тем, как нас видят другие. Книга приобрела большой резонанс в корпоративном мире. Таша была динамичным оратором, настолько хорошим, что я попросил ее провести первую дневную сессию на нашем собрании «100 коучей» в Сан-Диего в январе 2020 года. Она провела великолепную сессию. Шесть недель спустя все грандиозные планы рухнули. Таша тяжело восприняла это. Она потратила два года на свое развитие до 2020 года — и теперь все это было уничтожено. Тот факт, что ее сверстники страдали в равной степени, не приносил никакого утешения. Это было потрясение, которому не было видно конца.
Когда я навестил Ташу в начале мая 2020 года, ее все еще преследовала мысль о тщетности всей ее тяжелой работы, она не была готова двигаться дальше и взглянуть в лицо реальности своего положения. Мир изменился, и у нее были проблемы с адаптацией к нему. Я посоветовал ей подумать о том, что делать дальше, и отпустить прошлое, которое она не могла изменить. Я также напомнил Таше, что мир, возможно, и рухнул, но не исчез. Постепенно, по мере того как ее корпоративные клиенты привыкали к новой рабочей обстановке — пустые офисы, все дома подключены к интернету, рост популярности конференций в Zoom, — спрос на ее опыт вернулся. Это было бы не так надежно, как раньше (по крайней мере, пока), но постепенно она начала оставлять прошлое позади. Без прошлого, все, что остается, — это настоящий момент и ваше будущее. Различие между нынешней Ташей и будущей Ташей стало для нее важным открытием. Это был ее побег в более обнадеживающую ситуацию.
К ноябрю 2020 года, когда ее консалтинговый и коучинговый бизнес все еще не работал на полную мощность, она решила использовать свое свободное время для формирования собственного сообщества наставников. Подражая модели, которую я разработал со своим сообществом «100 коучей», Таша опубликовала короткое селфи-видео, приглашающее претендентов пройти ее обучение. Из нескольких сотен ответов она выбрала десять участниц, дав им прозвище «Десятка Таши». В этом не было ни денег, ни общественного признания. Это был личный акт великодушия, который добавил немного больше цели и смысла в ее жизнь. Она не знала, к чему это приведет, но ей не терпелось это выяснить.
Именно в этот момент переход Таши был завершен. Она больше не цеплялась за мир, существовавший до COVID, который хорошо служил ей, но никогда не возвращался, и она нашла что-то значимое, чтобы заменить его. Она «заслужила» свое новое начало.

Я начал эту главу с двух вопросов: «Когда мы начинаем процесс “заслуживания” своей жизни?» и «Когда он заканчивается?». Короткий ответ: «заслуживание» заканчивается, когда мы выполняем то, что намеревались сделать, или когда изменяющиеся обстоятельства в мире или в нас самих делают ненужным продолжение того, что мы делали. «Заслуживание» начинается тогда, когда мы решаем, что нам нужно воссоздать свою жизнь, сделав ее своей собственной, даже если это чья-то чужая идея, чтобы по-новому определить, кто мы есть.
Между началом и концом мы должны отпустить многие вещи – нашу роль, нашу идентичность, нашу преданность прошлому, наши ожидания – и затем изо всех сил стараться и делать что-либо, чтобы найти следующее новое дело.

Именно так мы «заслуживаем» каждое новое начало в нашей жизни. Мы должны закрыть дверь в одну часть нашей жизни и открыть новую.
УПРАЖНЕНИЕ
Что для вас «невозможно»?
Когда поэт Дональд Холл спросил своего друга, скульптора Генри Мура, о секрете жизни, Мур, которому только что исполнилось восемьдесят лет, дал быстрый, прагматичный ответ: «Секрет жизни в том, чтобы иметь задачу — то, чему ты посвящаешь всю свою жизнь, то, чему ты отдаешь все силы, каждую минуту дня на протяжении всей жизни. И самое главное — ты должен делать то, что считаешь невозможным!» (Для меня это идеальный пример стремления.)
Холл считал, что определение Мура, «то, что считаешь невозможным», — это «быть величайшим скульптором, который когда-либо жил, и знать это». Возможно, это возвышенное стремление, но не выше, чем, казалось бы, обычные желания многих людей: быть счастливыми, или просвещенными, или оставить о себе теплые воспоминания после того, как мы покинем этот мир.
А каково ваше «то, что считаете невозможным»?

Глава 13
«Маршмеллоу-тест» и плата своей цены за все

Несколько лет назад я был одним из докладчиков на конференции «Женщины в бизнесе», организованной группой по работе с частным капиталом швейцарского банка UBS. Выступавшая передо мной женщина была первопроходцем в технологической отрасли, основателем и генеральным директором собственной компании и своего рода знаменитостью. Двадцать лет спустя я все еще помню мудрость и освежающую откровенность ее слов. За ней было трудно угнаться.
Она сказала, что не слишком часто проводила сеансы наставничества, потому что управление компанией — ответственная работа, а она тратила бы все свое время на наставничество женщин, если бы принимала каждое приглашение, которое ей поступало. Она придерживалась трех вещей в жизни, которые имели для нее значение: проводила время со своей семьей, заботилась о своем здоровье и физической форме и старалась хорошо справляться со своей работой. Эти три роли поглотили всю ее энергию. Она не готовила, не занималась домашней работой и не бегала по домашним поручениям. Завладев полным вниманием каждой женщины в зале, она удвоила свое откровенное послание: «Если вам не нравится готовить — не готовьте. Если вам не нравится заниматься садоводством — не занимайтесь им. Если вам не нравится убирать — наймите кого-нибудь для уборки. Делайте только то, что для вас важно. От всего остального избавьтесь».
Женщина в аудитории подняла руку, заявив: «Вам легко говорить. Вы богаты».
Генеральный директор не купилась на это оправдание. Она возразила: «Я знаю, что самая низкая зарплата в этой комнате — четверть миллиона долларов. Никто из вас не был бы приглашен сюда, если бы у вас не было хороших результатов. Вы хотите сказать, что не можете позволить себе нанять кого-то, кто будет делать то, чем вы не хотите заниматься? Вы бы не согласились на минимальную зарплату как профессионал в своей рабочей сфере. Почему это не действует в любом другом месте? Вы полностью обесцениваете свое время».
Она донесла суровую истину, которую многим людям трудно принять.
Чтобы вести полноценную жизнь, особенно заслуженную, нужно заплатить определенную цену.

Она говорила не о деньгах. Она говорила о том, что нужно прилагать максимум усилий к важным вещам, идти на необходимые жертвы, осознавать риски и призрак неудачи, но уметь их блокировать.
Некоторые из нас готовы заплатить эту цену. Другие — нет, по причинам, которые являются убедительными, но также, в конечном счете, достойными сожаления.
Одним из наиболее распространенных оправданий является вариация на тему хорошо известной концепции неприятия потерь: наше стремление избежать потерь сильнее, чем желание получить эквивалентную выгоду. Мы охотно готовы платить цену, когда существует высокая вероятность того, что наши усилия увенчаются успехом, и гораздо менее охотно — когда эта вероятность мала. Мы хотим быть уверенными в том, что наши усилия и жертвы не будут напрасными. Нас приводит в ужас перспектива вложить все, что у нас есть, в достижение цели и в конечном итоге ничего не получить взамен. Мы считаем, что полная самоотдача не должна быть бесполезным жестом. Это несправедливо. Таким образом, мы избегаем платить эту цену. Никаких обязательств, никакой бессмысленной траты своих усилий.
Это настолько сильное убеждение, что я пришел к тому, чтобы использовать его в своем индивидуальном коучинге, даже несмотря на то что мои успешные клиенты явно готовы платить такую цену. Это то, что привело их в ту точку, где они находятся. Тем не менее я все еще чувствую необходимость заверить их в том, что их приверженность процессу коучинга не будет напрасной. «Это тяжело, — обычно говорю я. — Одна оплошность может свести на нет ваш прогресс и вернуть вас к исходной точке. Но если вы будете продолжать в том же духе в течение следующего года или двух, ситуация определенно улучшится». Я готов предложить гарантию, ведь передача моей уверенности — это часть коучинга. Уменьшая сопротивление моих клиентов платить цену, я даю им старт к успеху.
Другая причина — ухудшение видения. Наша сегодняшняя жертва не приносит награды, которой мы можем наслаждаться сегодня. Польза от нашего самоконтроля ждет нас далеко впереди, завещанная будущей версии нас самих, которую мы не знаем. Вот почему мы предпочитаем тратить наши свободные деньги на себя сейчас, чем откладывать их и позволять чудесам сложных процентов превратить их в полезную сумму спустя тридцать лет. Некоторые люди могут заплатить эту цену, предвидя будущую благодарность, которую они почувствуют к своему прежнему «я», пожертвовавшему собой в их интересах. Некоторые люди не могут заглядывать так далеко вперед.
Третья причина — это наш взгляд на мир с нулевой суммой, в котором выиграть что-то здесь означает потерять что-то там.
Плата цены – это альтернативные издержки, исчисляемые тем, чем мы должны пожертвовать. Если я сделаю это, я не смогу сделать то.

Эта точка зрения не совсем неверна, но бессмысленна с точки зрения того, чтобы заплатить соответствующую цену. Когда мы решаем заплатить цену — то есть сделать что-то сложное и рискованное, а не простое и верное, — из этого не следует, что мы пожертвовали верным. В большинстве случаев, когда вы выбираете трудный путь, вы автоматически исключаете все остальные варианты, включая самый верный. В конце концов вы не можете быть в двух местах одновременно — чем-то нужно пожертвовать. Чем раньше вы это поймете, тем спокойнее будете расплачиваться. Я помню, как читал историю о великом французском лыжнике Жан-Клоде Килли, который сказал своему менеджеру: «Я тренируюсь везде, где зима. Половину года в Северном полушарии, половину — в Южном. Я уже много лет не переживал лета». Килли — французский национальный герой и доминирующий спортсмен на зимних Олимпийских играх 1968 года, где он завоевал все золотые медали в горнолыжном спорте, не говоря об отсутствии летних каникул как о трудностях, которые он переживал. Килли сказал, что его устраивает цена, которую он заплатил, чтобы стать чемпионом мира. Он мог наслаждаться летом столько, сколько захочет, после того как уберет свои золотые медали на полку.
В последние годы я заметил четвертую причину, по которой люди не решаются платить цену за то, чтобы что-то получить: это вытесняет их из зоны комфорта. Например, я не люблю конфронтацию и избегаю ее в девяти случаях из десяти. Для меня это просто того не стоит. Но в тот десятый раз, когда что-то, что я очень ценю, оказывается под угрозой (проект, моя семья, друг, нуждающийся в помощи), я готов противостоять чему угодно, чтобы сделать то, что считаю необходимым. Мне не нравится это делать, но я не жалею о содеянном.
Я не насмехаюсь над этими причинами. Когда цена, которую вам приходится заплатить, значительно перевешивает ожидаемое вознаграждение, любая из этих причин звучит как здравый смысл. Требуемые усилия просто не стоят результата. Это все равно что посвятить шесть месяцев изучению иностранного языка ради однодневной поездки в страну, где на нем говорят. Лучше нанять переводчика на один день.
Чтобы сделать более разумный выбор в отношении того, когда заплатить цену, а когда отказаться от этого, мы сначала должны разрешить вездесущую дихотомию между отложенным удовлетворением и мгновенным вознаграждением.

В моем словаре «заплатить цену» с таким же успехом может быть синонимом «отсроченного удовлетворения» (а «не заплатить цену» — как синоним «мгновенного удовлетворения»). Они оба связаны с самоконтролем. Это дилемма, с которой вы сталкиваетесь каждый день и в течение всего дня, с того момента, как просыпаетесь. Например, вы хотите встать пораньше, чтобы потренироваться, перед тем как отправиться на работу. Когда будильник звонит в 5:45 утра, вы на секунду останавливаетесь, соблазнившись мгновенным удовольствием оттого, что останетесь в постели еще на полчаса поспать, сопоставляя это с пользой от занятий спортом, а также с психической болью от того, что начинаете свой день с эпизода поражения намерений, досадного провала воли и цели. Независимо от того, перевесит тренировка сон или нет, это лишь первый из многих случаев, когда вам сегодня придется решать дихотомию отложенного и мгновенного удовлетворения. Она продолжится за завтраком. Будет ли это обычная полезная овсянка и фрукты или соблазнительные яйца с беконом и тосты с двойным латте? Затем — первый час на работе. Проведете ли вы его за выполнением самого сложного пункта в списке дел или поболтаете со своими коллегами? И так далее до конца дня, когда вам придется выбирать между тем, чтобы лечь спать в положенное время или посмотреть Netflix. Этот процесс никогда не прекратится.
Наше отношение к отсроченному удовлетворению интересным образом меняется от рождения до смерти. Насколько я понимаю, в жизни есть только два случая, когда мгновенное удовлетворение не является выбором, терзающим душу. Первый — в первые годы в статусе взрослого, когда у вас нет ощущения исчезающего времени. Вы не видите необходимости экономить свои деньги, заботиться о своем здоровье или, если уж на то пошло, отказываться от выбора конкретной профессии. Вы можете расточительно относиться к своему времени и ресурсам, потому что у вас есть возможность наверстать упущенное. Плата своей цены — это то, что вы можете отложить на «потом» (что бы это ни значило). Другой случай — в конце жизни, когда разрыв между вами в настоящем и вами в будущем сокращается. В определенном возрасте вы становитесь тем, кем, как вам казалось, всегда хотели быть, или, преодолев это высокое препятствие, принимаете то, кем вы уже стали. Наступает время обналичить свои фишки. Поэтому вы заказываете дорогую поездку. Вы добровольно отдаете свое время. Вы съедаете ведро мороженого без чувства вины.
В течение многих лет вы постоянно испытываете отсроченное удовлетворение. Вот почему ваша способность испытывать его является таким решающим фактором в том, чтобы жить заслуженной жизнью, что считается, возможно, даже более надежным показателем, чем интеллект.
В конце концов самая убедительная причина платить такую цену заключается в том, что всякий раз, когда вы чем-то жертвуете, вы вынуждены ценить это больше. Повышение ценности вашей жизни — это цель, которую стоит достичь. С другой стороны, платить цену тоже приятно, независимо от того, принесли ли ваши героические усилия награду. Нет ничего постыдного в неудаче, если вы выложились по максимуму.
Но и сожаления тоже нет.
Сожаление – это цена, которую вы платите за то, что не заплатили цену.

Тем не менее в нашей активной жизни бывают моменты, когда мы можем на законных основаниях считать, что заплатили достаточно, и должны позволить себе расслабиться, пусть и ненадолго. Обратимся к «маршмеллоу-тестам».
В конце 1960-х годов стэнфордский психолог Уолтер Мишель провел свои знаменитые «маршмеллоу-тесты» с детьми дошкольного возраста в университетском детском саду Bing. Детям показали по одному маршмеллоу и сказали, что они могут съесть его, когда захотят. Им также сказали, что более крупная награда в виде двух маршмеллоу (меню угощений включало печенье, мятные леденцы, мини-крендельки и многое другое) достанется им, если они подождут в одиночестве до двадцати минут, не съев ни кусочка. Это был наглядный выбор между немедленным и отсроченным удовлетворением. Ребенок сидел в одиночестве за столом перед одним маршмеллоу и колокольчиком, в который можно было позвонить в любое время, чтобы позвать исследователя и съесть угощение. Или же ребенок мог подождать возвращения научного сотрудника через двадцать минут и, если маршмеллоу остался несъеденным, получить две штуки. Мишель написал: «Борьба, которую мы наблюдали, когда эти дети пытались удержаться от звонка в колокольчик, может вызвать у вас слезы на глазах, заставить аплодировать их творчеству и подбадривать их. Также она может дать вам новую надежду на то, что даже маленькие дети могут противостоять искушению и упорно добиваться отложенного вознаграждения».

Последующие исследования, проведенные годы спустя, привели Мишеля к выводу, что испытуемые, которые ждали двух маршмеллоу, имели более высокие баллы SAT[33], лучшие достижения в учебе и более низкий индекс массы тела. Эти исследования в конечном итоге привели к появлению в 1994 году книги Мишеля «Развитие силы воли. Уроки от автора знаменитого маршмеллоу-теста», в которой тест позиционируется как одно из редких лабораторных исследований человеческого поведения, ставшего культурным эталоном (например, футболки с надписью «Не ешьте маршмеллоу»)[34].
В широком смысле отсроченное удовлетворение означает отказ от меньших, приятных вознаграждений сейчас ради более значимых вознаграждений позже. Большая часть литературы по психологии обожествляет отсроченное удовлетворение, связывая его со всем, что мы ассоциируем с «достижениями». Нам постоянно внушают, что нужно жертвовать сиюминутным удовольствием ради достижения долгосрочных результатов.
Но есть и другой способ взглянуть на «маршмеллоу-тест». Хотя подразумеваемый в исследовании вывод — отложенное удовлетворение является односторонне хорошим — трудно игнорировать, представьте, если бы исследование было продолжено после второго маршмеллоу. Выждав положенные минуты, ребенок получал вторую порцию, но ему говорили: «Если ты подождешь еще немного, то получишь третье маршмеллоу». Затем четвертое… пятое… десятое.
Согласно этой логике, непревзойденным мастером отсроченного удовлетворения был бы пожилой человек, находящийся при смерти в комнате, заполненной тысячами черствых несъеденных маршмеллоу. Можно с уверенностью сказать, что никто из нас не хотел бы быть таким человеком, когда мы состаримся и умрем.
Я часто обращаю внимание своих клиентов на это предостерегающее замечание о маршмеллоу. Их уровень достижений внушает благоговейный трепет, как и их сила воли и умение откладывать удовлетворение на потом. Среди них были многие из самых успешных лидеров в мире. Они часто имеют впечатляющее образование. Иногда они так заняты тем, что идут на жертвы ради достижения целей в будущем, что забывают наслаждаться жизнью сейчас. Мой совет им — это мой совет и вам: знайте, что бывают моменты, когда вам следует съесть маршмеллоу. Тогда просто съешьте его! Сделайте это сегодня (хотя бы для того, чтобы вновь ощутить острые ощущения от мгновенного удовлетворения).
Не ждите, пока какое-нибудь событие, напоминающее о смерти в конце жизни, встряхнет вас.

Бизнес-писатель Джон Бирн (предыстория: я присутствовал на его свадьбе), который сотрудничал с Джеком Уэлчем при создании его мемуаров 2001 года «Джек Уэлч. История менеджера», рассказал мне историю об Уэлче после сердечного приступа и тройного шунтирования в возрасте пятидесяти девяти лет в 1995 году. Операция напугала Уэлча настолько, что он переосмыслил все большие и малые аспекты своей жизни. Один из уроков — перестать пить дешевое вино. К тому времени Уэлч уже четырнадцать лет занимал пост генерального директора General Electric и был состоятельным человеком, но по дешевому вину, которое он подавал дома, этого нельзя было сказать. Осознав краткость жизни, Уэлч с тех пор заполнил свой погреб только самыми дорогими красными сортами бордо. Если вы ужинали с Уэлчем дома, он подавал только это вино. По сути, вы пили «маршмеллоу» счастливчика.
В конце своей книги Уолтер Мишель рассказывает противоречивую историю о двух братьях. Один из них — серьезный и богатый инвестиционный банкир с долгим, стабильным браком и взрослыми детьми, у которых все хорошо. Другой брат — писатель, живущий в Гринвич-Виллидж, опубликовавший пять романов, которые едва были замечены читающей публикой, но который тем не менее описал себя как «прекрасно проводящего дни за писательством, а по ночам ведущего холостяцкую жизнь, переходя от одних кратковременных отношений к другим». Автор, ссылаясь на тест с маршмеллоу, предполагает, что его брат-банкир с прямыми ушами способен вечно ждать своего маршмеллоу, что резко контрастирует с автором, который рассматривает мгновенное удовлетворение как выбор образа жизни.
Удивительно, но Мишель использует этот контраст, чтобы благословить жизнь писателя, указывая на то, что писатель, должно быть, развил в себе большое самообладание, чтобы пройти курсы творческого письма в колледже и затем действительно написать пять романов. Мишель также оправдывает свободную жизнь писателя на свиданиях, отмечая, что писателю, вероятно, требовалось такое же самообладание, «чтобы поддерживать свои веселые отношения, оставаясь при этом без обязательств».
Другими словами, человек, который изобрел «маршмеллоу-тест», хочет, чтобы все мы тоже съели немного маршмеллоу.
УПРАЖНЕНИЕ
Попробуйте не откладывать отсроченное удовлетворение
Это упражнение для того, чтобы лучше осознать ту роль, которую отложенное удовлетворение играет в нашей жизни.
СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
В течение целого дня фильтруйте каждую дилемму, с которой вы сталкиваетесь, через дихотомию отсроченного удовлетворения (не есть маршмеллоу) и мгновенного удовлетворения (съесть его). Столкнувшись с любым решением «или — или», сделайте паузу на семь секунд (с небольшой задержкой может справиться каждый), а затем спросите себя: «Могу ли я отложить удовлетворение в данный момент ради более высокой награды в будущем, или я выбираю легкий путь и соглашаюсь на мгновенное удовлетворение?» Иными словами: «Плачу ли я цену в этой ситуации или получаю удовольствие прямо сейчас?»
Если вы обнаружите, что упражнение делает вас более внимательными к вознаграждениям за отложенное удовлетворение и вашей способности справиться с задачей — по крайней мере, в большей степени, чем если бы вы бездумно отдавались мгновенному удовлетворению, — старайтесь придерживаться его как можно дольше. Это нелегко. Это требует большого самоконтроля, учитывая все искушения, с которыми мы сталкиваемся каждый день. Но, как и при соблюдении диеты или занятий спортом, если вы сможете продержаться первые четыре или пять дней, не бросая курить, вы повысите вероятность того, что отсроченное удовлетворение может стать вашей стандартной реакцией, а не примечательным событием. Сделайте это, и вы будете готовы к более сложному упражнению.

ТЕПЕРЬ СДЕЛАЙТЕ ВОТ ЧТО:
Все мы создаем в своем сознании иерархии для достижения наших целей. Некоторым мы придаем высокий приоритет, некоторым — низкий. Чего-то трудно достичь, чего-то легко. По моему опыту, трудные цели, как правило, являются высокоприоритетными, а легкие — низкоприоритетными. Общепринятая мудрость гласит, что мы должны начинать каждый день с достижения легких, низкоприоритетных целей, потому что начинать день приятно с некоторыми победами. И поскольку мы люди, которых естественным образом тянет к низко висящим плодам легких целей, мы следуем общепринятой мудрости, все время откладывая удовлетворение от достижения наших высокоприоритетных целей.
На один день поведите себя нестандартно. Сначала займитесь высокоприоритетной целью.
Как и любое предложение, противоречащее общепринятым нормам, это одноразовое задание (оно рассчитано всего на один день) может оказаться непростой задачей для большинства из нас — именно потому, что наши высокоприоритетные цели, как правило, отличаются высокой сложностью. Например, я стараюсь отвечать на каждую получаемую мной корреспонденцию — запросы, приглашения, предложения, положительные или отрицательные комментарии, как аналоговые, так и цифровые, — в течение двух дней с момента получения. Мне не нравится игнорировать людей, которые находят время написать мне: они заслуживают ответа. Это не особенно срочно и редко имеет значение, и мне не нравится тратить по три часа через день на отправку заметок и электронных писем людям, которых я никогда не встречал. Но отвечать на корреспонденцию не так сложно, как написать главу книги. Поэтому, когда я чувствую необходимость продолжить работу до вечера, а не заканчивать на этом день, я обращаюсь к письмам и сообщениям на электронной почте, а не к тому, что я называю более приоритетной целью, например, писать книгу в течение двух часов. В моей иерархии дел отвечать на почту легко и имеет средний приоритет; писать — тяжелая работа и очень высокий приоритет. Выбирая легкую задачу, прежде чем закругляться, я не могу честно сказать, что испытываю или получаю какое-либо отложенное удовлетворение, потому что отвечать на письма совсем не так приятно, как заканчивать следующую главу (нет никакого отсроченного удовлетворения, если я не удовлетворен). Так какую же цену я на самом деле плачу?
Если бы писательство действительно было таким приоритетным, как я утверждаю, я бы воспользовался стратегией многих успешных писателей, обладающих большим самоконтролем, чем у меня. Они первым делом пишут утром, когда их разум отдохнул и прежде чем что-либо еще сможет отвлечь их. Независимо от того, планируют ли они просидеть за рабочим столом пять часов подряд или набрать определенное количество слов, — если они придерживаются плана, они получают огромное удовлетворение, начиная каждый день со своего самого большого достижения. Их первое дело — это заслуженное дело. Все, что последует далее, является приятным бонусом.
Это настолько привлекательное преимущество, что просто поразительно, что большинство из нас (включая меня) не копируют эту практику. Благодаря регулярному появлению за своим рабочим столом, чтобы первым делом начать писать с утра, эти писатели избавились от отсроченного удовлетворения. У них есть свои маршмеллоу, и они тоже их едят (сразу после того, как закончат работу на сегодня).

Глава 14
Доверие нужно заслужить дважды

Какова цель жить заслуженной жизнью?
Один из ответов, которым я восхищаюсь, принадлежит Питеру Друкеру, который сказал: «Наша миссия в жизни заключается в том, чтобы добиться положительных изменений, а не доказывать, насколько мы умны или правы».
Только мы сами определяем, как добиваемся положительных изменений. Некоторые люди делают это с большим самопожертвованием и амбициями: врачи спасают жизни, активисты исправляют ошибки, филантропы меняют общество. Другие делают это скромными, небольшими действиями: стараются изо всех сил утешить друга, страдающего от боли, тренируют Малую бейсбольную лигу, знакомят двух людей, которые в конечном итоге влюбляются, являются родителями, в которых нуждаются наши дети. Между этими крайностями находится множество обычных добрых дел, которые создают наследие вдумчивости и доброты.
Когда я просил успешных людей охарактеризовать удовлетворение, которое они получают от того, что живут заслуженной жизнью, ответом номер один, безусловно, была некоторая вариация фразы «помогать людям». Я рассматриваю эти ответы как еще одно подтверждение (если бы оно было необходимо) проницательности Питера Друкера в отношении нас. Говоря, что «Наша миссия в жизни заключается в том, чтобы изменить ее к лучшему», он не призывал нас поступать правильно — он описывал то, что уже есть, то, что мы уже знаем о себе. Мы наиболее полно реализуем свою жизнь, когда служим другим[35].
Чтобы понять, какое положительное влияние вы хотите оказать на свою жизнь, вам необходимо разобраться с двумя глубоко личными качествами. Первое — это доверие, второе — эмпатия. Чтобы изменить жизнь к лучшему, вам необходимо и то и другое. В этой главе мы рассмотрим важность доверия.
Доверие – это репутационное качество, приобретаемое с течением времени, когда люди доверяют вам и верят в то, что вы говорите.

Завоевание доверия — это двухэтапный процесс. Первый шаг — установить свою компетентность в чем-то, что ценят другие люди, и делать это хорошо на постоянной основе. Это то, как вы завоевываете доверие других людей. Они знают, что вы выполните то, что обещаете. Второй шаг — добиться признания и одобрения вашей конкретной компетентности другими людьми. Вам нужно как доверие, так и одобрение. Например, если вы продавщица, которая месяц за месяцем перевыполняет свою норму, люди в конце концов обращают на это внимание. Продолжайте вести себя безупречно в течение года или двух — и вы приобретете авторитет. Последовательная компетентность создает доверие. Доверие создает влияние. Именно заработанное доверие помогает нам убеждать людей поступать правильно, что, в свою очередь, повышает нашу способность вносить позитивные изменения.
Путь от компетентности к достижению положительных изменений довольно прямой. Предполагая добрую волю человека, компетентность в сочетании с признанием этого приводит к доверию, что приводит к влиянию, которое приводит к положительным изменениям. Это, безусловно, относится к моим героям-наставникам, таким как Пол Херси, Фрэнсис Хессельбейн и Питер Друкер. У них были годы постоянных достижений, чтобы оставить свой след и заслужить восхищение (иначе говоря, одобрение) за это, задолго до того, как я появился в их жизни. Их очевидная гиперкомпетентность была источником их глубокого влияния на меня, и поэтому мое желание быть связанным с ними не вызывало никаких сомнений. Но это был только первый ход. Позитивные изменения, которые они внесли в мою жизнь, были настолько велики, что вскоре я понял, что хочу быть похожим на них, особенно если доверие, которое они заслужили, может быть и моим. Я не могу придумать более глубокой или приносящей удовлетворение формы одобрения, чем достижение заслуженной жизни, которую другие люди — ваши дети, студенты, коллеги, помощники, читатели — тоже хотят заслужить.
Я поставил перед собой эту цель более двадцати пяти лет назад. Я всегда знал, что доверие имеет решающее значение для успеха в качестве практикующего коуча, особенно если я сужаю свою клиентскую базу до людей, находящихся на вершине корпоративной лестницы. На самом высоком уровне клиенты должны знать не только о вашей компетентности, но и о том, что люди, которых клиенты уважают, одобряют вас. Тогда я впервые осознал, что доверие нужно заслужить дважды: сначала — когда я достиг высокого уровня компетентности, затем во второй раз — когда я ждал, что люди заметят мои растущие способности и окажут мне признание, которое ведет к доверию.
Много лет спустя, во время одной из наших встреч LPR в 2020 году, Сафи Бэколл, физик-эрудит, предприниматель и автор книги «Безумные идеи. Как не упустить кажущиеся бредовыми идеи, способные выигрывать войны» поделился откровением, которое идеально описало бы мою задачу по завоеванию доверия. Сафи изо всех сил старался каждую неделю точно оценивать свои усилия по достижению счастья во время наших созвонов, пока не понял, почему измерение счастья так сильно сбивало его с толку. Он ассоциировал достижение со счастьем — то есть достижение цели должно сделать его счастливым, и наоборот, состояние счастья должно улучшить его способность достигать цели, — хотя на самом деле это независимые переменные на пути к хорошей жизни и позитивным изменениям. Они могут быть связаны, но не обязательно так.
Обретение счастья – это стремление само по себе, независимое от каких-либо достижений.

Наш опыт подсказывает нам, что счастье не приводит к достижениям, и наоборот, достижения не всегда приносят счастье. В конце концов многие люди, добивающиеся высоких результатов, несчастны или находятся в депрессии.
Точно так же, как достижения и счастье были независимыми переменными, приобретение компетентности автоматически не гарантировало, что меня за это признают. Повышение компетентности и признание за это — две независимые переменные, которые я должен буду соединить. Чтобы завоевать большее доверие как коуч, я должен стать широко известным. Это признание не будет дано мне самому. Мне пришлось бы выйти из своей зоны комфорта «просто делать работу», добавив к этому определению новую важную задачу — стать более известным. Моя хорошая работа больше не должна была «говорить сама за себя». Такое высокомерие могло сработать пятьдесят лет назад, в более простые времена. Но в так называемой экономике внимания, где быть замеченным — это полноконтактный вид спорта, это неполноценная стратегия. Вы провозглашаете победу, не сделав и половины работы. Вы должны не только рассказать хорошую историю, которая говорит сама за себя, вы должны продать свое умение рассказывать истории. Неловкость, часто связанная с самомаркетингом, — ищете ли вы внимания за достижения на работе или хотите, чтобы о вашем новом стартапе узнали, — это новая дополнительная цена, которую приходится платить за успех в быстро меняющейся среде. Это не так неприятно, если вы можете обоснованно утверждать, что принятие на себя неловких обязанностей самомаркетинга служит стремлению к позитивным изменениям. Теперь это стало неотъемлемой частью моего коучинга, но сначала мне пришлось проверить это на себе. Я провел сократовский диалог, включающий четыре вопроса:
1. Если бы я получил более широкое признание как эксперт по коучингу руководителей, смог бы я внести больше позитивных изменений в мир?
2. Вызывает ли у меня дискомфорт стремление к этому признанию?
3. Мешает ли мне мой дискомфорт и, следовательно, ограничивает ли мою способность вносить позитивные изменения?
4. Что для меня важнее: мой сиюминутный дискомфорт или достижение положительных изменений?

Когда я могу убедить себя, что любая неприятная задача направлена на общее благо, мой дискомфорт внезапно становится ценой, которую я с радостью заплачу.
Я должен сделать признание, вызванное упоминанием о нашей неудаче в поисках одобрения. С первых страниц этой книги я искренне избегал описания заслуженной жизни исключительно с помощью грубых расчетов выбора, риска и усилий, ведущих к заслуженному вознаграждению. Это, безусловно, часть общей картины, но в первую очередь наше стремление так жить должно служить высшим устремлениям. Дело не только в результатах.
Теперь я признаюсь в тяжком грехе упущения. Я не смог затронуть абсолютную уверенность в том, что мы не получим желаемого просто потому, что стремимся к этому, даже когда наш выбор неоспорим, а наши усилия безупречны и совершенны. Я опустил возможность того, что мир не всегда справедлив к нам. Если бы это было не так, никто из нас никогда не чувствовал бы себя проигнорированным, подвергшимся жестокому обращению или иным образом ставшим жертвой.
Будучи хорошими людьми с благородными намерениями, стремящимися изменить ситуацию к лучшему, мы получили бы именно то, чего заслуживаем.

На данном этапе нашей взрослой жизни мы знаем, что люди и обстоятельства не всегда так любезны. Если вы когда-нибудь делали что-то замечательное, но мир не замечал этого или даже наказывал вас, вы знаете, что это правда. Во многих случаях это не ваша вина. Вы не успели. Чья-то хорошая работа затмила вас. Вас заглушил более громкий голос, жаждущий внимания.
Что странно, так это то, что мы ясно видим эту проблему у других людей, но редко принимаем ее как реальность, когда это случается с нами. Если бы подруга сегодня запускала розничный продукт, мы бы предположили, что у нее есть полный маркетинговый план по привлечению внимания к своему бренду: реклама; продуманная кампания в социальных сетях; бесплатные образцы для получения положительных отзывов; платное размещение на полках магазинов; бесплатные средства массовой информации в виде пресс-релизов и интервью. Все это в погоне за признанием и одобрением, что приводит к чуть большему доверию к ее бренду. Что-либо меньшее было бы глупостью в отношении розничного продукта.
Тем не менее мы не переводим это автоматически на себя в работе или где-либо еще. Мы можем чувствовать, что привлекать к себе внимание неприлично и самовлюбленно. Наша работа должна говорить сама за себя. Я слышал все отговорки, на которые обычно отвечаю: вы бы не стали выкладываться на полную в первой половине игры, а затем настраиваться на вторую половину, ожидая успешного результата, не так ли? Тогда почему вы должны вести себя точно так же, когда судьба вашей тяжелой работы, вашей карьеры, вашей заслуженной жизни висит на волоске? Вот почему мы должны примириться с доверием. Как личностное качество, оно важно для того, чтобы изменить ситуацию к лучшему и жить заслуженной жизнью. К счастью, у меня есть план.

В дополнение к своему пониманию того, как добиться положительных изменений, Питер Друкер сформулировал пять других правил, которые применимы для завоевания доверия. Поначалу они могут показаться вам самоочевидными, даже банальными, но у людей поумнее меня была такая же первоначальная реакция, и теперь они регулярно цитируют их мне в ответ. Если вы хотите повысить свой авторитет, начните с запоминания этих «друкеризмов»:
1. Каждое решение в мире принимается человеком, у которого есть власть принимать это решение. Смиритесь с этим.
2. Если нам нужно повлиять на кого-то, чтобы добиться положительных изменений, этот человек — наш клиент, а мы — продавец.
3. Нашему клиенту не нужно покупать — нам нужно продавать.
4. Когда мы пытаемся продавать, наше личное определение ценности гораздо менее важно, чем определение ценности нашего клиента.
5. Мы должны сосредоточиться на тех областях, где мы действительно можем внести позитивный вклад. Мы должны продавать то, что можем продать, и менять то, что можем изменить. Мы должны отпустить то, что не можем продать или изменить.

Каждое из этих правил предполагает, что получение признания и одобрения является транзакционным упражнением. Обратите внимание на частые упоминания о продажах и клиентах. Подразумевается, что мы должны продать наши достижения и компетентность, для того чтобы их признали и оценили другие. Эти «друкеризмы» не только подтверждают нашу потребность в одобрении, они подчеркивают, что мы не можем позволить себе быть пассивными по этому поводу — не тогда, когда на карту поставлено доверие к нам.
Однако есть правильный и неправильный способ добиваться одобрения. С самых ранних дней, когда мы пытались угодить своим родителям, мы всю жизнь искали одобрения у людей, которые могли бы повлиять на наше будущее. Это продолжалось в школе, когда мы добивались одобрения наших учителей, а затем усилилось, когда наши начальники и клиенты стали лицами, принимающими решения, от которых зависели наши средства к существованию (см. правило 1). Чем выше мы поднимаемся, тем более искусными становимся в самоутверждении. В конце концов это становится нашей второй натурой: мы не осознаем, что делаем это. Именно тогда мы начинаем совершать ошибки, которые скорее подрывают наше доверие, нежели укрепляют его. Следующая матрица поможет вам определить, когда доказывать другим свою правоту — стоящее занятие, а когда — пустая трата времени, которая принесет вам больше вреда, чем пользы:

МАТРИЦА ДОВЕРИЯ
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Вертикальная ось показывает одно измерение: уровень нашего стремления проявить себя. Горизонтальная ось показывает второе измерение доверия: внесение положительных изменений. Матрица иллюстрирует связи между двумя измерениями. Мы задаем себе два вопроса: (1) «Стремлюсь ли я самоутвердиться?» и (2) «Поможет ли мне проявление себя в положительную сторону?». Польза матрицы зависит от ситуации. В некоторых ситуациях наши ответы на эти вопросы могут быть высокими или низкими. Когда и то и другое высоко или низко, мы находимся в хорошем положении.
Давайте рассмотрим, что поставлено на карту в каждом из этих четырех секторов и как это определяет наше поведение.
Завоевание доверия. Наиболее благоприятный сектор находится в правом верхнем углу, где вы активно добиваетесь одобрения, и это положительно сказывается на вашей собственной жизни или жизни других людей. Хороший пример — настойчивый поиск работы, с которой, как вы знаете, вы справляетесь лучше, чем кто-либо другой. Несколько лет назад до одного из моих клиентов-коучей дошел слух, что его обошли на должности генерального директора в его компании. Ходили слухи, что эта работа досталась постороннему человеку, которого мой клиент хорошо знал и считал шарлатаном. Каким бы разочарованным он ни был, мой клиент еще больше беспокоился за будущее компании с этим мошенником во главе.
«Об этом уже было объявлено?» — спросил я. «Нет».
«Вы верите, что вы справитесь лучше?» «Да».
«Тогда это просто слухи, — сказал я. — Это ваш шанс побороться за эту работу».
Он написал предложение на двадцати восьми страницах с подробным описанием своих планов в отношении компании и отправил его председателю правления (и предупредил своего руководителя) с просьбой о встрече, чтобы изложить свою точку зрения. На встрече председатель правления сказал ему, что его действительно обошли стороной, потому что не считали, что у него есть упорство и энтузиазм, необходимые для руководства компанией. Его сообразительность написать предложение и продать себя непосредственно председателю правления — лицу, принимающему решения, которое имело право выбирать следующего генерального директора, — изменила это мнение. Он получил эту работу.
Это тот сектор, в котором вы хотите работать — продавать себя без страха, — когда ваша компетентность не вызывает сомнений, а результат оказывает положительное влияние по всем направлениям. Все меньшее было бы достойно сожаления.
Отпускание. Это сектор «Оно того не стоит», где стремление самоутвердиться не приведет к положительным изменениям и вы не почувствуете никакой потребности в одобрении. Спор о политике с кем-то, кто диаметрально противоположен вашей позиции и не желает, чтобы его тронуло что-либо из того, что вы говорите, — распространенный пример. Вместо того чтобы биться головой о стену со своим «оппонентом», вам следует спросить себя: «Стоит ли это того?» Ответ неизменно отрицательный, и вы должны отпустить это. Я оказываюсь в этом секторе по несколько раз в день. Это происходит, когда меня спрашивают о моем мнении по теме, в которой у меня ограниченные знания, и это может быть что угодно — от корпоративной стратегии до макроэкономики и кулинарии. Я на горьком опыте убедился, что любое неосведомленное мнение, которое я высказываю, может принести больше вреда, чем пользы, если к нему отнестись серьезно. Это не имело бы положительного значения. Сейчас я полагаюсь на стандартный ответ из пяти слов: «Я не эксперт в этом». На этом разговор заканчивается и обеспечивает уважение и защиту всем участникам.
Хотя оба условия здесь отрицательные, это еще один хороший сектор, в котором стоит находиться. В конце концов двойной негатив — это позитив. Когда вы не пытаетесь самоутвердиться (а даже если бы и пытались, это ничего бы не изменило), ваша единственная приемлемая реакция — это отпустить. Все остальное — пустая трата времени.
Недооценивание себя. Это сектор «Я не должен был…», где получение одобрения повысило бы доверие к вам и внесло бы позитивный вклад, но вы не желаете самоутверждаться. Иногда это чрезмерное самомнение — когда вы верите, что ваши способности говорят сами за себя, что ваша репутация — это ваш рекламный ход. Поэтому вы сдерживаетесь, когда следовало бы сделать все возможное.
Иногда это слишком слабое самомнение. Вы сомневаетесь в себе или чувствуете себя самозванцем (считаете, что приписываемая вам компетентность не заслужена и вы не достойны одобрения). Вы не выражаете той уверенности, которая у вас должна быть.
Переоценивание себя. Это сектор «глухонемых», где шансы добиться положительных изменений близки к нулю, и все же ваша потребность в одобрении зашкаливает. Вы совершаете грех переоценки своих возможностей. Вы пытаетесь выиграть игру, в которую больше никто не играет.
Это тоже коренится в слишком большом или слишком маленьком эго. Когда мы недостаточно уверены в себе, мы компенсируем это тем, что переоцениваем себя. Это наиболее распространенный отзыв, который я слышу от членов правления компании, — когда опытные люди выступают с презентациями перед ними. Они часто слишком много говорят и переоценивают свои возможности. То же самое происходит и с чрезмерно самоуверенными людьми: они слишком много говорят, переоценивают свои возможности и слишком стараются самоутвердиться.
Какой бы ни была причина, переоценка редко приводит к положительным изменениям или повышает доверие к нам.

Когда вы переоцениваете себя, вы нарушаете все правила Питера Друкера. Вы не пытаетесь изменить ситуацию к лучшему, потому что в данной конкретной ситуации это не вариант. Вы продаете то, что цените сами, а не то, что ценит клиент. Более того — вы не знаете, что ценит клиент. И что еще хуже — вы продаете кому-то, кто не является лицом, принимающим решения, — это абсолютная бесполезность. Конечный результат хуже, чем неспособность улучшить вашу ситуацию. Вместо того чтобы оставаться на месте, вы сделали шаг или два назад.
В прошлом это был тот сектор, в который я, скорее всего, попадал, когда не обращал внимания на правила Друкера. Самый вопиющий момент был в начале 1990-х годов, когда я только вернулся из программы помощи семьям Международного Красного Креста в Африке. О моем опыте сообщили на первой полосе местной газеты La Jolla Light. Доктор Сэм Попкин, уважаемый профессор политологии Калифорнийского университета в Сан-Диего, устроил вечер в мою честь. Он произнес тост, осыпав меня бурными похвалами за мои гуманитарные усилия. Это был прекрасный повод для того, чтобы недооценивать себя. Сэм оказал мне все то доверие, которого я заслуживал. И все же это не помешало мне бессмысленно переоценивать свое пребывание в Африке перед небольшой группой соседей на этом вечере. Я был легкомыслен и самодоволен, вел себя как чересчур рьяный «продавец», хотя не было никаких доказательств того, что моя аудитория была «покупателями». Когда люди разошлись, остался один пожилой джентльмен. Наконец я перевел дух и сказал ему: «Извините, я не расслышал вашего имени».
Он протянул мне руку для рукопожатия и сказал: «Я Джонас Солк. Приятно с вами познакомиться».
Столкнувшись лицом к лицу с человеком, который изобрел вакцину от полиомиелита, мне не нужно было спрашивать: «А чем вы занимаетесь?» Его имя было его доверием. Его доверие было его именем.

Каждый из четырех квадратов матрицы указывает, когда вам следует попытаться добиться одобрения — то есть продать себя — и когда это неуместно. Каждый из пунктов Друкера проиллюстрирован где-то в матрице. «Переоценивание» — это пустая трата времени и усилий, пытающаяся доказать, что вы умны или правы, вместо того чтобы вы попытались что-то изменить. Менять то, что вы можете изменить, и отказываться от того, что вы изменить не можете, — это сектор «Отпускание». Придавать большее значение своим потребностям, чем тому, что нужно клиенту, — это «Недооценивание». В наиболее оптимальном секторе «Завоевание доверия» вы найдете все «друкеризмы». Вы не только пытаетесь изменить ситуацию к лучшему, но и принимаете на себя роль продавца. Вы цените потребности клиента больше, чем свои собственные. Вы также признаете, что клиент имеет право принимать решение, и не подвергаете его сомнению, если оно не совпадает с вашим. Вы не пытаетесь изменить то, что не можете изменить.
Матрица доверия решает проблему, на которой я сосредотачивался в течение многих лет: одно дело быть компетентным, и совсем другое — быть признанным за это. Недостаточно завоевать доверие у одного человека, не получив его у другого. Вы должны заслужить его дважды. В противном случае вы снижаете свою способность вносить позитивные изменения и уменьшаете влияние своей жизни.
УПРАЖНЕНИЕ
В чем ваше главное открытие?
Может быть, это случалось и с вами. Вы находитесь на семейной свадьбе с участием людей, которые очень далеки от ваших ближайших родственников. Вы непринужденно общаетесь с некоторыми гостями и участниками свадебной вечеринки, в меньшей степени — с большинством гостей. На приеме вы наблюдаете, как вашего тихого кузена Эда уводят на танцпол, и обнаруживаете, что он двигается как нечто среднее между Фредом Астером и Джастином Тимберлейком. Вы искренне удивляетесь, узнав, что Эд потрясающий танцор. Где он прятал этот талант всю свою жизнь?
Это повторяется во время произнесения тостов. Эрика, всегда серьезная, готовящаяся к защите докторской диссертации по химии, подружка невесты, которую вы знаете с детства, встает, чтобы произнести тост за жениха и невесту, и произносит по памяти десятиминутную речь, которая одновременно забавна и проникновенна, ослепляя зал и поднимая атмосферу свадьбы на новый уровень. Когда вы аплодируете Эрике, вы поворачиваетесь к людям за вашим столом и понимаете, что думаете об одном и том же: «Кто же знал, что Эрика такая забавная?»
Эта сцена является основой в комедиях и триллерах. Это большое открытие — когда мы обнаруживаем, что до сих пор невыразительный персонаж обладает способностями, о которых мы и не подозревали. Я узнаю, что героиня Марисы Томей в «Моем кузене Винни», хитрая, умная и компетентная Моника Вито, много знает об автомобилях. Это сцены из фильмов, которые мы можем смотреть неоднократно, потому что они обеспечивают такое удовлетворительное завершение. Мы рады видеть, как раскрывается превосходство персонажа, возможно, завидуя тому, что их особые качества наконец-то стали известны всем. Я подозреваю, что многие из нас чувствуют то же самое: мы жаждем, чтобы о нашей уникальности узнали.
Но сначала мы должны определить свои особые навыки и личностные черты, о которых знают очень немногие люди.

СДЕЛАЙТЕ ЭТО:
Как насчет вас, когда вы, наконец, выйдете на чистую воду, удивите людей и заставите их задуматься: «Кто же об этом знал?» Может быть, это ваша первоклассная коллекция керамики для декоративно-прикладного искусства, или то, что вы каждое воскресенье работаете волонтером в бесплатной столовой, или что ваши стихи публиковались в серьезных журналах, или что вы умеете писать код, или что вы побеждаете в своей возрастной группе на национальных чемпионатах по плаванию. Может быть, вы похожи на Эда и Эрику — хорошо танцуете или можете произнести тост, как профессиональный стендапер, — и вам просто нужна была свадьба для вашего грандиозного выступления.
Я хочу сказать, что, как только это выяснится, ваше «Кто же об этом знал?» качество станет открывающим глаза опытом для других людей, которые думали, что знают вас, позволяющим им сделать вывод о том, что в вас скрыты глубины страсти, целеустремленности и находчивости, что вы более способны, чем они думали. Это повышает доверие к вам в их глазах. Это идеальный конечный результат: вы заслуживаете доверия.
Теперь распространите это упражнение на вашу работу. В чем заключается главное открытие — ваше уникальное качество, — которое повысило бы доверие к вам среди коллег и начальства? Если бы все знали, что бы это положительно изменило в вашей жизни? Почему вы это скрываете?

Глава 15
Единичная эмпатия

Эмпатия — это второе глубоко личное качество, которое формирует нашу способность оказывать положительное влияние.
Эмпатия — это акт переживания того, что чувствуют или думают другие люди. Немецкий философ создал этот термин в 1873 году — от слова Einfühlung, что означает «проникновение в сущность чего-либо», — и именно так мы думаем об эмпатии в наши дни: мы чувствуем, как проникаем в эмоции и ситуации других людей.
Одним из самых важных качеств достойной жизни является построение позитивных отношений (отсюда и вопрос на встречах по обзору жизненного плана — «Сделал ли я все возможное, чтобы поддерживать отношения?»). Я думаю, мы все можем признать, что эмпатия — одна из самых важных переменных в построении отношений. Как и большинство важных вещей, это дисциплина, которой необходимо научиться. В то время как доверие помогает нам влиять на других, эмпатия помогает строить позитивные отношения, но и то и другое служит одной и той же цели — вносить позитивные изменения.
Мы склонны думать о сопереживании как о чем-то хорошем. Что плохого в том, чтобы быть внимательным к страданиям других и проявлять заботу? Но эмпатия — это не только чувство боли другого человека. Все гораздо сложнее.
Эмпатия – это легко адаптируемая человеческая реакция, меняющаяся в зависимости от каждой ситуации.

Мы ощущаем ее в своей голове. Выражаем ее прямо от всего сердца. Это чувство может подавлять нас физически, делая бессильными. Иногда мы выражаем эмпатию через свой импульс что-то сделать. Наше сопереживание меняет форму по мере изменения ситуации.
Мое любимое занятие — потому что оно наиболее полезно для коуча — это эмпатия понимания, благодаря которой мы понимаем, почему и как другие люди думают и чувствуют то, что они делают. Я слышал, что это называется когнитивной эмпатией, предполагающей, что мы способны занимать то же пространство в голове, что и другой человек. Мы понимаем мотивы других людей. Мы можем предсказать, как они отреагируют на то или иное решение. Когнитивная эмпатия — причина, по которой супружеские пары и давние партнеры могут заканчивать друг за другом предложения. Это секретный навык, на который полагаются великие продавцы, удовлетворяя потребности своих клиентов, и именно поэтому самое верное хвастовство великого продавца — «Я знаю своих клиентов». Именно глубокое понимание, часто приобретаемое в ходе маркетинговых исследований и тестирования продуктов, используют эффективные рекламодатели для создания сообщений, которые вызывают у нас желание покупать их продукцию, обычно способами, о которых мы не подозреваем. Этот тип манипуляции, зашедший слишком далеко, пробуждает темную сторону понимания. Именно так зловещие политические деятели, понимая предубеждения и недовольства граждан, могут склонить людей к созданию социально-политических потрясений и революций. Это также напоминание о том, что мы, люди, веками недооценивали силу эмпатии во всех ее формах.
Мы также обладаем способностью сопереживать чувствам — переживать эмоциональное состояние другого человека. Это эмпатия, которую мы проявляем, когда воспроизводим внутри себя чувства другого человека, обычно сообщая этому человеку какую-то вариацию либо «Я чувствую твою боль», либо «Я рад за тебя». Это мощная сила внутри нас. Исследования реакции мозга людей на эмоциональные события показали, что ярые поклонники спорта в Соединенных Штатах могут испытывать такую же сильную радость при виде того, как их футбольная команда забивает тачдаун, как и сам игрок, который действительно забил тачдаун. Вот почему мы плачем или смеемся, наблюдая за героями фильмов, которые, как мы знаем, всего лишь играют. Когда персонаж на экране взволнован или напуган, мы тоже взволнованы или напуганы. Вот почему нас успокаивает так называемая врачебная этика: благодаря тому, что врач повторяет то, что мы чувствуем, мы узнаем, что не одиноки в своем страхе или страданиях. Родители могут испытывать эту форму сопереживания наиболее остро, не всегда с положительным эффектом. Однажды я спросил своего соседа Джима, отца пятерых детей, почему он казался подавленным всякий раз, когда я его видел. Он сказал: «Как отец, я могу быть так же счастлив, как мой наименее счастливый ребенок». В этом заключается риск, связанный с сопереживанием чувствам. Мы можем чувствовать слишком сильно, до такой степени, что потеряемся в чужой боли и сами причиним боль, вместо того чтобы помочь себе и объекту нашего беспокойства. Французский эксперт по эмпатии Гортензия ле Жантиль говорит, что мы можем снизить этот риск с помощью хорошо продуманной стратегии «прийти — уйти». «Во что бы то ни стало разделяйте чувства другого человека, — говорит она, — но не оставайтесь в этом состоянии слишком долго. Присоединяйтесь к этому чувству, а потом уходите».
Более тонкая форма эмпатии проявляется, когда мы чувствуем беспокойство по поводу реакции другого человека на какое-либо событие.

Это сопереживание заботы отличается от сопереживания чувствам одним важным образом: оно вызвано заботой о реакции человека на событие, а не о самом событии. Например, один из родителей на футбольной игре вашей дочери может испытывать радость, когда команда забивает гол, независимо от того, была ли его дочь или кто-то другой ответственен за это (сам по себе гол — это счастливое событие). В то время как вы можете испытывать радость только при виде того, как счастлива от достижения цели ваша дочь (не от события, а от ее реакции на счастливое событие). В эмпатии заботы вы радуетесь или печалитесь потому, что человек счастлив или печален, а не потому, что ситуация является счастливым или печальным случаем. Семейные события постоянно вызывают сочувствие и заботу. Если мы получаем огромное удовольствие от ужина, но в конце вечера наш супруг расстраивается из-за чего-то, что произошло на вечеринке, то наше удовольствие, как правило, сразу же перекрывается переживаниями супруга. Мы, естественно, склонны сопереживать боли супруга — ведь кому нужен муж, жена или партнер, которому все равно? Люди, работающие с клиентами, особенно хорошо владеют эмпатией заботы, проявляя беспокойство по поводу недовольства клиента после неприятности, а не из-за самой неприятности. Клиенты ценят эмпатический жест — они простят практически любую ошибку, если увидят, что вы достаточно заботитесь о них, чтобы исправить ее.
Самый эффективный эмпатический жест – это эмпатия действия, когда вы выходите за рамки понимания, чувств и заботы и действительно предпринимаете действия, чтобы что-то изменить.

Это дополнительный шаг, который всегда требует определенных затрат и на который немногие из нас готовы пойти. И даже когда мы действуем, руководствуясь своими эмпатическими чувствами, наши благонамеренные действия могут быть чрезмерными, а не приводить к положительным изменениям. Когда я сказал своей клиентке Джоан, состоятельной основательнице старой династии на Восточном побережье, которая делает поразительное количество полезной работы для своего сообщества и никогда не говорит об этом, как сильно я восхищаюсь ею как положительным примером для подражания в плане сопереживания, она любезно возразила: «Если я не вовлекаюсь в проблему полностью, я не могу решить ее полноценно. Я слишком сильно забочусь о других, а потом слишком много делаю для них. Поэтому я стараюсь решать проблемы других людей, а не позволять им учиться на своих ошибках и исправлять их самим. Я становлюсь их опорой и в конечном итоге делаю их еще более зависимыми».
Мы испытываем эмпатию очень часто: когда нас переполняет забота об обездоленных; когда мы встревожены выбором, который делают другие, потому что мы были там и делали это; когда мы имитируем физический дискомфорт другого человека, например, копируем чье-то заикание; когда мы прекрасно понимаем эмоциональную борьбу человека, потому что помним, как это случалось с нами, и так далее. У нас есть возможность проявлять эмпатию десятки раз в день — и каждый раз это возможность проявить эмпатию либо хорошо, либо плохо. Если вы когда-нибудь приходили домой и не обращали внимания на членов своей семьи, потому что все еще были заняты эмоциями, которые испытывали, слушая о проблемах коллеги, вы видели, как опасна эмпатия при чрезмерном или слабом проявлении.
Это настойчивый аргумент, который профессор философии Йельского университета Пол Блум приводит в своей книге 2019 года с провокационным названием «Против эмпатии». Блум пишет: «Практически для любых человеческих способностей вы можете оценить плюсы и минусы». И затем он продолжает выделять многочисленные минусы эмпатии, например: эмпатия предвзята; мы склонны наделять ею тех, «кто похож на нас, кто привлекателен, кто не представляет для нас угрозы и знаком нам». Блум охотно указывает, что он не против сострадания, заботы, доброты, любви и нравственности. Он полностью согласен с таким определением эмпатии. Блум выступает против эмпатии, когда она не подкрепляется разумом и дисциплинированным мышлением, когда она отражает наши недальновидные и эмоционально вынужденные ответы.
Я склонен согласиться с профессором Блумом. Если эмпатия — это способность «пройти милю на месте другого человека», мы могли бы резонно спросить: «Зачем останавливаться через милю? Почему не две мили? Почему не навсегда?» Это одна из тех вещей, которые мне не нравятся в эмпатии.
Для личностного качества, купающегося в таком ярком сиянии доброты, эмпатия, безусловно, может заставить нас чувствовать себя плохо по отношению к самим себе.

Она требует от нас слишком многого. Мы чувствуем себя виноватыми, когда не можем вызвать сочувствие к чьим-то страданиям. Мы чувствуем себя обманщиками, после того как расстались с объектом нашего сопереживания и, больше не находясь в его присутствии, выплеснули то, что чувствовали, как будто мы разыгрывали эмпатию, сопереживая не по-настоящему. Когда мы получаем облегчение от бремени сопереживания?
Но я не хочу допустить, чтобы подобная критика заслонила то, почему я считаю эмпатию необходимым условием для достижения заслуженной жизни. Дело не в том, что она делает нас более сострадательными, нравственными или добрыми, хотя это похвальные порывы.
Для моих целей эмпатия не имеет равных в укреплении парадигмы, которую мы представили в главе 1 («Каждый мой вдох — это новый я»), напоминая нам, что мы являемся бесконечной серией старых и новых версий себя. Самая большая польза эмпатии заключается в том, насколько эффективно она напоминает нам о необходимости присутствия в моменте.
Несколько лет назад я познакомился со спичрайтером одного известного политического деятеля. Он также публиковал художественную и публицистическую литературу под своим собственным именем, но когда писал для политика, он сказал, что брал на себя роль «профессионального эмпата». На меня произвела впечатление «профессиональная» характеристика этого слова. Он рассматривал эмпатию, которую привнес в написание речей, как отдельный навык, который будет занимать его мысли и эмоции во время выполнения задания, а затем легко отбросится, когда работа будет выполнена. Он был настоящим профессионалом: делал все возможное, чтобы выполнить свою работу, а затем двигался дальше. Он восхищался политиком и соглашался с ним в вопросах политики и истории — это было как данность. Этот человек описал написание текста голосом другого человека как «акт максимальной щедрости». Он подчинил себе свою личность и писал с голосом и речью клиента в голове. Он говорил: «Когда я на работе, каждая моя идея и каждая удачная фраза уходит к клиенту. Я не храню хорошие фразы для себя, чтобы использовать их в своей собственной работе. Это должно войти в речь». После того, как спичрайтер отдает черновик, а политик вносит изменения и произносит речь, он говорит: «Я полностью забываю, что написал, как будто я печатал в трансе, а затем вышел из него, чтобы перейти к своим собственным делам».
Автор описывал форму сопереживания, наиболее полезную для достижения заслуженной жизни. В то время как он был подключен к мозгу клиента и продолжал выполнять задание, писатель проявлял эмпатию, понимание и чувства. После этого он мог избавиться от любых сопереживающих чувств. Он не позволил им выплеснуться в следующий эпизод его текущей жизни. Эти чувства принадлежали ему прежнему. Его новой версии нужно было заслужить что-то новое. Одним словом, он достигал редкого состояния, которого все мы хотели бы достигать чаще. Он был в моменте.
Актер и певец Телли Люнг прекрасно описывает ментальный процесс разделения нашего сопереживания и присутствия. Телли был звездой давнего бродвейского хита «Аладдин» в течение двух лет подряд. Рассказывая о том, как он поддерживал свою мотивацию и энергию восемь раз в неделю в течение двух лет в качестве главного героя в физически сложной постановке, он разделил свое сопереживание на две части.
Во-первых, это было его эмоциональное сопереживание аудитории, наблюдавшей за его выступлением. Телли сказал: «Я был маленьким восьмилетним мальчиком, когда впервые увидел пьесу. Я был загипнотизирован музыкой, пением, танцами и радостью. Я ношу память об этом опыте с собой на каждое выступление. Когда я выхожу на бродвейскую сцену, я думаю о “маленьком телевизоре” и представляю эмоции какого-нибудь восьмилетнего мальчика или девочки, сидящих в тот вечер в зале. Я хочу, чтобы этот маленький человек почувствовал то же, что и я. Каждый вечер я говорю себе: “Это шоу для тебя!”».
Второе — это то, что Телли называет «подлинной эмпатией», уважением к своим коллегам, когда они выступают вместе. Это проявление профессионализма, которое позволяет ему оставаться сосредоточенным и «в образе» в течение каждого момента каждого выступления.
Актер, пытающийся проявить себя на сцене наилучшим образом, не может позволить себе ни на секунду отвлечься мысленно или эмоционально.

«За те два часа, что я был на сцене в роли Аладдина, — сказал мне Телли, — мне пришлось продемонстрировать множество совершенно разных эмоциональных реакций. Я должен был быть счастливым, грустным, влюбленным, отвергнутым, серьезным, беззаботным, злым и забавным. Мне нужно было эмоционально соединиться с другими актерами. Я должен был демонстрировать эмпатию к ним каждую секунду, пока находился на сцене. Каждую ночь я должен был влюбляться в принцессу Жасмин — и я влюблялся! Когда занавес опускался, я сразу же подавлял это чувство до следующего представления. Затем я возвращался домой, где мог снова любить свою супругу».
Я не могу улучшить определение Телли. «Подлинное сопереживание, — говорит он, — это когда ты делаешь все возможное, чтобы быть тем человеком, которым тебе нужно быть для людей, которые сейчас с тобой».
Какой бы ни была терминология — является ли эмпатия «профессиональной» или «подлинной», — спичрайтер и актер спрашивают нас об одном и том же: проявляем ли мы эмпатию и испытываем ли мы ее только тогда, когда это может оказать положительное влияние, а именно, когда это важно в данный момент?
Я предпочитаю термин «единичная эмпатия» не только потому, что он фокусирует наше внимание на отдельном человеке или ситуации, но и потому, что напоминает нам о том, что каждая отдельная возможность проявить наши эмпатические способности — это уникальное и исключительное событие. Единичная эмпатия присуща только данному моменту, она меняется в зависимости от каждой ситуации. Иногда это напоминает эмпатию понимания, в других случаях — эмпатию чувства, заботы или действия.
Единственная константа, присущая особой эмпатии, – это то, как она концентрирует наше внимание на одном моменте и, следовательно, делает его уникальным для всех участников.

Когда вы демонстрируете единичную эмпатию, вы не можете быть неискренним. Вы не проявляете неуважение к другим людям из других прошлых моментов вашей жизни, сиюминутных или очень давних. Вы демонстрируете эмпатию единственным людям, которые могут ее оценить: тем, кто сейчас рядом с вами.
Если бы у меня была только одна карточка, которую я мог бы носить с собой до конца своей жизни, чтобы смотреть на нее в любое время суток как на напоминание о том, как я должен вести себя, чтобы добиться достойной жизни, я бы написал на ней это послание[36]:

Являюсь ли я тем человеком, которым хочу быть прямо сейчас?

Ответьте один раз утвердительно, и вы обнаружите, что заслужили этот момент. Делайте это привычно и постоянно — и вы создадите цепочку из множества заслуженных моментов, растянувшихся от дней до месяцев и лет, которые в сумме составят заслуженную жизнь.

Заключение
После круга почета

Если вы проведете выходные в гостях у моего друга Лео, вы будете хорошо питаться. Лео заранее спросит вас, что вы любите пить и какая еда вам не нравится, как если бы он был метрдотелем, раздающим меню и интересующимся предпочтениями посетителей и их пищевой аллергией в изысканном ресторане.
Лео научился готовить в возрасте чуть за тридцать, когда ушел с рынка труда, чтобы сидеть дома и заботиться о трех своих маленьких дочерях, в то время как его жена Робин вернулась на работу бухгалтером. После пяти лет работы отцом-домохозяином Лео присоединился к бывшему коллеге, который основывал частную инвестиционную фирму, и оставался исполнительным директором фирмы в течение тридцати лет. Он много работал, справлялся очень хорошо, но никогда не отказывался от своей роли семейного повара. Лео не хвастается своей готовкой. Я никогда не слышал, чтобы он называл себя «гурманом». Только друзья и родственники, которые обедают за столом Лео, знают, что кулинария — это его «главное открытие».
Друзья Лео уже считают его мастерство у плиты само собой разумеющимся, хотя я сомневаюсь, что Лео осознает это. Если вам повезет навестить Лео и Робин на несколько дней в одном из их многочисленных домов, вы увидите, с каким спокойным усердием он всех кормит. Лео не является инстинктивным поваром, который может приготовить изумительное блюдо из мешанины ингредиентов, как участник шоу Iron Chef. Он просматривает кулинарные книги в поисках рецептов, знает, что ему подойдет, и всегда следует рецепту до мелочей — никакого вольного творчества. Рецепты, которые радуют вкус, хранятся в папке с тремя кольцами, которую Лео просматривает перед едой. Он планирует обеды на неделю, закупает все ингредиенты и готовит столько, сколько может в свободное время. Почему-то каждое блюдо кажется лучше предыдущего. После стольких лет, проведенных у плиты, Лео совершенствуется с каждым днем.
Самое удивительное в Лео то, что, за исключением тех случаев, когда его нет дома или он ужинает в ресторане, он делает это каждый день — будь то быстрый ужин для себя и Робин или ужин на День благодарения для всей семьи.
Приготовление пищи — это не то занятие, которое Лео осознает как пункт из «списка желаний», которым он всегда хотел заняться, когда у него было время. Лео готовил, когда у него не было работы, продолжал готовить, когда вернулся к работе, и не останавливался, когда стал по-настоящему занят управлением сорока сотрудниками и международным инвестиционным портфелем.
Повар Лео — это не метафора для представления о достойной жизни. Повар Лео — это квинтэссенция заслуженной жизни во всем ее великолепии.
Когда Лео просыпается утром, он оказывается поваром. Он отлично готовит. Он подает блюда гостям. Люди испытывают удовольствие, иногда восторг. Лео чувствует себя увереннее, видя пустые тарелки и улыбающиеся лица за столом. Когда он просыпается на следующее утро, Лео все еще повар. Он снова в этой роли.
Возможно, после того как все заканчивается, наступает момент, когда Лео вместе с Робин может поразмыслить над приготовлением ужина. «Все прошло хорошо», — могут согласиться они. Но это самый большой круг почета, который Лео готов пройти. Он признает, что такое удовлетворение мимолетно. Он знает, что у него есть возможность заслужить это снова при следующем приеме пищи.
В этом Лео ничем не отличается от любого из нас, кто нашел свое призвание — профессиональное, личное или по увлечению, которому мы можем следовать с достаточным рвением и целеустремленностью, чтобы мы стремились возвращаться к этому каждый день. Это может быть врач, пытающийся вылечить и облегчить боль тридцати пациентов в день, а затем принимающий еще тридцать пациентов на следующий день; или фермер-молочник, который каждое утро встает в 4:30 утра, чтобы подоить стадо (в молочном стаде выходных не бывает); или пекарь, ежедневно кормящий соседей свежими буханками; или мать с опустевшим гнездом, когда ее взрослые дети наконец-то живут самостоятельно, которая понимает, что ее дети всегда будут в ее сердце, что она никогда не перестанет быть матерью. Быть врачом, молочником, пекарем или мамой — это не круг почета, а просто привилегия и удовлетворение от того, что вы являетесь этими людьми и стараетесь делать это в меру своих возможностей каждый день.
Мы все должны быть такими счастливчиками.
Из различных наставлений и упражнений, которые я здесь предложил, я хотел бы выделить пять повторяющихся тем — иногда прямо заявленных, но всегда подразумеваемых, — которые витают над каждой страницей подобно ангелам-хранителям идеи заслуженной жизни. Каждое из них легко поддается нашему контролю (а в жизни не так уж много вещей, которые мы можем контролировать).
Первое — это цель. Все, что мы делаем, становится более возвышенным, более впечатляющим и более связанным с тем, кем мы хотим стать, если мы делаем это с четко выраженной целью (слово «выраженная» здесь имеет огромное значение).
Второе — это присутствие в моменте. Это невыполнимая просьба — быть рядом с людьми в нашей жизни, а не отсутствовать в действии. Хотя мы никогда не сможем достичь вершины постоянного присутствия в моменте, это все равно своего рода гора, на которую мы никогда не должны прекращать взбираться.
Третье — это сообщество. Достижение чего-либо с помощью выбранного сообщества находит более громкий отклик, затрагивает больше людей и часто превосходит одиночное выступление благодаря вкладу многих. Что бы вы предпочли — быть солистом или петь в сопровождении хора?
Четвертое — это непостоянство. По большому счету, мы находимся здесь, на Земле, всего лишь краткий миг. «Мы рождаемся, мы болеем, мы умираем», — сказал Будда как напоминание о том, что ничто не вечно — ни наше счастье, ни день, ни что-либо еще. Все это непостоянно. Это осознание не предназначено для того, чтобы повергнуть нас в уныние. Оно призвано вдохновлять нас присутствовать и находить цель в каждом моменте.
Пятое — это результаты. Это негативная тема, которая раскрывает позитивную концепцию, потому что моя цель здесь не состояла в том, чтобы помочь вам стать лучше в достижении результата. Это было сделано для того, чтобы помочь вам сделать все возможное для достижения цели. Если вы стараетесь изо всех сил, вы не потерпите неудачу, независимо от результата.
В конце концов заслуженная жизнь не включает в себя церемонию награждения и не позволяет пройти длительный круг почета. Награда за то, что вы живете заслуженной жизнью, заключается в том, что вы постоянно участвуете в процессе «заслуживания» такой жизни.

Примечания

1 Я намеренно исключил здоровье и богатство из этого списка целей — несомненно, двух дополнительных основных направлений всех наших стремлений, — исходя из предположения, что, если вы читаете мою книгу, эти две цели уже занимали большую часть вашей взрослой жизни до такой степени, что каждая из них находится у вас под контролем. Вы смотрите в зеркало или на свою выписку со счета и говорите себе: «У меня все хорошо». Однако в основном я убежден, что, если вам нужны советы по диете, фитнесу и богатству, вы найдете их в другом месте.

2 Цена акций компании Ford выросла на 1837 процентов за семь лет пребывания Алана на посту генерального директора, и, что более важно, у него был 97-процентный рейтинг одобрения генерального директора сотрудниками профсоюзной компании.

3 Трипл — разновидность игровой ситуации в бейсболе, представляющая собой хит, во время которого отбивающий успевает добежать до третьей базы, при этом игрок защищающейся команды не должен совершить очевидную ошибку. — Прим. пер.

4 Я пришел к буддизму, когда мне было девятнадцать лет, не потому, что хотел обратиться к новой вере, а потому, что в нем были сформулированы идеи, которые смутно формировались в моем любознательном подростковом мозгу. Я пришел в буддизм за ясностью, а не за обращением в другую религию. Парадигма «каждого вдоха» (это уже мое название для нее, а не Будды) утвердилась после многих лет ее изучения. Обсуждение ее в моей работе с клиентами появилось позже, когда мои западные методы перестали помогать в работе с руководителями с поведенческими проблемами на рабочем месте. Воспитанные в западной парадигме, они цеплялись за свои прошлые победы как за доказательство того, что им не нужно менять свое поведение, чтобы добиться новых побед. «Если я такой плохой, то почему я такой успешный?» — рассуждали они, игнорируя возможность того, что они были успешны, несмотря на свои недостатки, а не благодаря им. Помочь провести различие между их прошлым и настоящим с помощью учения Будды было моей попыткой убедиться, что их следующий триумф будет поведенческим, а не техническим или интеллектуальным.

5 Кертис объяснил все это в своей речи при выступлении в Зале славы НФЛ в 2012 году. Это общепризнанное выступление является одним из самых откровенных и сильных за всю историю мероприятия. Это образец для вашего письма к себе будущему.

6 Для справки, учителя — это моя референтная группа. Моя мать была учительницей, и она оказала на меня самое большое влияние, когда я рос. Таким образом, я отождествляю себя с учителями. Я сужу о себе по своей способности делиться тем, что я знаю, чтобы помочь другим. Уважение, которое я больше всего ценю, исходит от учителей. Тем не менее этот личный факт редко раскрывается или открыто обсуждается. Даже мои самые близкие друзья могли бы не знать этого, если бы я им не сказал. Вот насколько загадочной может быть референтная группа человека. Вам нужно хорошенько постараться, чтобы понять это. Однако ваша награда — это открывающая глаза переоценка и понимание человека, которого вы только думали, что знаете.

7 Питер Ф. Друкер, статья Managing Knowledge Means Managing Oneself («Управлять знаниями — значит управлять самим собой»), журнал Leader to Leader, 16 (весна 2000): 8–10.

8 Золотое правило — одна из древнейших нравственных заповедей, содержащаяся в пословицах, поговорках и т. п.: не делай другим того, чего не хочешь, чтобы сделали тебе. — Прим. пер.

9 Surf ’n’ Turf — символ континентальной кухни 60–70-х годов, основное блюдо американцев, сочетающее морепродукты и красное мясо. — Прим. пер.

10 В худшем случае, если произошла катастрофа и все лучшие варианты, за исключением запасного, были вами отвергнуты, вы узнали, как быстро можете принять ситуацию и примириться с «трагедией», когда вам предлагают только один выбор. Это урок по сбору лимонов и приготовлению лимонада из них, а также ваше знакомство с действиями, которые происходят из-за отсутствия выбора. Более подробно мы рассмотрим это в главе 4.

11 Упоминаемые здесь и далее социальные сети Facebook и Instagram запрещены на территории Российской Федерации на основании осуществления экстремистской деятельности. — Прим. ред.

12 Они не совсем неправы. Люди склонны отдавать предпочтение новому, а не очевидно хорошему.

13 SKU — идентификатор товарной позиции, единица учета запасов, складской номер, используемый в торговле для отслеживания статистики по реализованным товарам/услугам. — Прим. пер.

14 Несколько лет назад у меня в гостях были три руководителя телекоммуникационной компании Bell South. Я устроил им экскурсию по своему дому, включающую и осмотр гардероба. Когда они увидели ряд одинаковых брюк цвета хаки, я услышал, как один руководитель сказал другим: «Слава богу, я думал, у него только одна пара брюк».

15 Если бы я попросил вас вести журнал всех решений, которые вы сделали за день (начиная, конечно, с решения принять или отклонить этот запрос, а затем с выбора бумаги, блокнота, записной книжки или цифрового устройства для записи журнала, а затем цвета чернил, ручки, если на самом деле вы предпочли ручку карандашу, а не смартфону… вы понимаете, к чему я клоню?), сколько вариантов, по вашим оценкам, вы рассматриваете за день? Подсказка: я — экстремист, избегающий выбора, и я перестал считать все принятые мной за один день решения, когда до 16:00 в моем дневнике их было триста штук.

16 BPR — (англ. Business Process Reengineering) означает реинжиниринг бизнес-процессов (РПБ). — Прим. пер.

17 Я утверждаю это по собственному опыту. Прожив тридцать пять лет в Сан-Диего, мы с Лидой переехали в Нэшвилл только по одной причине: там живут наши внуки. Тот факт, что Нэшвилл оказался отличным местом для жизни, является бонусом: лучшее качество жизни или какая-либо другая причина никогда не учитывались при принятии нашего решения.

18 Дуополия — ситуация, при которой имеются только два продавца определенного товара, не связанных между собой монополистическим соглашением о ценах, рынках сбыта, квотах и др. — Прим. пер.

19 К-12 — школа, обучающая детей с детского сада до 12 класса. — Прим. пер.

20 Я не знаю многих руководителей, которые не ставили бы признание в качестве превосходящего лидера на первое место в списке своих амбиций. Одна из вещей, которой я их учу, — это подавлять некоторые из своих более резких суждений и комментариев на рабочем месте, потому что вышестоящие руководители не создают токсичную среду. Они стремятся быть добрыми и щедрыми во всех отношениях, даже среди разочаровывающих их коллег, которые, возможно, заслуживают более жесткой любви. Если у них случаются промахи, они забывают, что их повседневное межличностное поведение должно служить главной карьерной цели, вот тогда меня снова вызывают — напомнить об их стремлениях и помочь привести их действия в порядок, чтобы они соответствовали им.

21 На данный момент, в августе 2021 года, вот как бы я заполнил пробелы. Мое стремление: «принести максимальную пользу как можно большему числу людей за то время, которое у меня осталось для этого». Моя ограниченная по срокам цель: «опубликовать книгу под названием “Эта жизнь возврату и обмену не подлежит” в 2022 году». Мои действия: «оставаться за своим столом и писать каждый день». В данном случае у меня все сбалансированно. То, что я делаю сейчас, соответствует моей цели на следующий год, которая, в свою очередь, служит моей более далекой мечте — помочь как можно большему числу людей.

22 Дихотомия — раздвоенность, последовательное деление на две части, более связанные внутри, чем между собой.

23 Этот тип решения чаще называют решением о соотношении риска и вознаграждения. На мой взгляд, это вводящий в заблуждение термин, потому что он неправильно объединяет риск и вознаграждение. Сделай одно — получи другое. Это предполагает, что если мы пойдем на риск, то награда неизбежна. Это, конечно, чепуха. В чем риск, если вознаграждение неизбежно? Я предпочитаю слово «возможность», потому что оно более точно описывает, что поставлено на карту. Выгода от принятия риска заключается не в вознаграждении как таковом, а скорее в получении возможности заработать это вознаграждение. Риск не является глупым просто потому, что мы не осознавали ожидаемого вознаграждения. Другие факторы, находящиеся далеко за пределами нашего контроля, могут негативно повлиять на результат. Когда мы идем на риск, все, что мы делаем, — это выбираем воспользоваться возможностью. Награда может прийти позже, а может и не прийти вовсе.

24 Я хотел бы сказать, что у меня была полностью продумана эта карьерная стратегия. Неправда. Мне понадобилось время, чтобы осознать, что (а) проблемы, с которыми сталкиваются генеральные директора, более значимы, чем у среднестатистического руководителя, и поэтому более привлекательны и (б) гонорары «наверху» больше.

25 (~) Один банкир однажды сказал мне, что поворотным моментом в его молодой карьере стала фраза «Ты можешь больше, чем ты думаешь», замаскированная под небрежное оскорбление. Я попросил его изложить это в письменном виде:
«В начале моей карьеры, в конце 70-х, я обратился к генеральному директору культового американского конгломерата с очень креативной идеей рефинансирования, которая могла бы сэкономить его компании много денег. Мне потребовалось почти два года, чтобы привлечь генерального директора к работе, а затем осуществить сделку, в течение которой я время от времени информировал его, когда возникало что-то важное. Он был занятым человеком, которого я не хотел беспокоить. Я бы не сказал, что мы были друзьями — он был титаном, я был ничтожеством, — но иногда он звонил мне ни с того ни с сего, и у нас завязывались странные разговоры о политике или спорте, редко о сделке, после чего я спрашивал себя: “Что это было?” Учитывая наши совершенно разные позиции, мне было трудно смириться с тем, что мы когда-нибудь сможем стать приятелями.
Через несколько дней после того, как мы заключили сделку, я организовал встречу между ним и председателем правления моего банка, чтобы отпраздновать это событие. Только мы втроем в его кабинете чокаемся бокалами с шампанским. Они оба были в веселом настроении. Сделка ошеломила членов правления моего клиента и принесла банку большой гонорар. Затем они сделали нечто замечательное. Они начали говорить обо мне так, как будто меня там не было. Они шутили о моей молодости (мне было 29 лет) и о том, что я обязан им своей карьерой. Затем генеральный директор высказал моему председателю свое откровенное мнение обо мне. Эти слова до сих пор звучат у меня в ушах. Он сказал, что я был “творческим человеком и отличным переговорщиком”, но в то же время я словно “неубранная постель”. Генеральный директор улыбался, когда говорил это, но не шутил. Он хотел, чтобы я это услышал, но не стал вдаваться в подробности. Разговор перешел на другие темы, но он нанес намеченный удар и оставил синяк.
Я думал об этом комментарии — “неубранная постель” — в течение нескольких дней. Чем я ему не угодил? Я не смог найти никаких упущений в бумажной волоките и юридических документах. Потом я вспомнил все те случаи, когда он звонил, чтобы поболтать, как я не мог дождаться, когда он положит трубку, из страха, что я зря трачу его время. Мне не понравилось, что он находил удовлетворение в том, что помогал мне добиться успеха. Незапланированные телефонные звонки были его способом укрепить доверие и скрепить нашу дружбу. Он давал понять, что в бизнесе есть нечто большее, чем креативность и заключение сделок. Если я игнорировал человеческий фактор — особенно взаимную часть, такую как удовлетворение от того, что помогаешь кому-то и позволяешь ему испытать удовлетворение потому, что он помогает тебе в ответ, — то я упускал то, что делало работу эмоционально приятной. По сути, он говорил, что я мог гораздо лучше работать, поддерживая клиента. Я больше никогда не совершал этой ошибки».

26 (~) Структура особенно полезна при работе с мелкими деталями. Один друг однажды посмеялся надо мной за то, что я отслеживал, сколько раз в день я говорил что-то приятное своей жене. «Тебе не нужно напоминать себе, что нужно проявлять доброту по отношению к своей жене», — сказал он.
«Очевидно, да, — сказал я. — Мне не стыдно, что мне нужно напоминание о том, чтобы быть лучше. Было бы стыдно, если бы я знал об этом и ничего не предпринимал по этому поводу». В этом сила внушительной структуры. Структура напоминает нам о том, что нельзя ослаблять наши стандарты, особенно в отношении небольших, но необходимых жестов, которые мы считаем само собой разумеющимися. Мой друг теперь ведет ежедневный журнал учета того, сколько раз он спрашивает свою жену: «Чем я могу помочь?»

27 (~) 19 августа 2019 года участники делового круглого стола в заявлении, подписанном 181 генеральным директором, официально одобрили концепцию получения выгоды всеми основными заинтересованными сторонами в качестве цели корпорации.
Это был свежий взгляд, который имел ценность не только на рабочем месте. Люди, работающие на предприятиях, ориентированных на клиента, не выживут, если будут грубыми и невнимательными. Они демонстрируют свое поведение с клиентами, зачастую лучше, чем со своими коллегами и членами семьи. По моему опыту, когда на работе руководители привыкают к мышлению, ориентированному на заинтересованные стороны, эта вдумчивость даже постепенно проникает в их личную жизнь. Они становятся добрее к людям, которых любят, — к своим заинтересованным сторонам дома. Каждый человек в их жизни становится «клиентом». Когда это происходит, вы создаете вокруг себя среду, которая более снисходительна, отзывчива и добра. Люди будут стекаться в такое место и оставаться там.

28 Сдержанность, тишина, порядок, решительность, бережливость, трудолюбие, искренность, справедливость, умеренность, чистоплотность, целомудрие, спокойствие, смирение.

29 Этим пониманием ценности измерения усилий, а не результатов я обязан своей дочери Келли Голдсмит, которая научила меня различать «активные» и «пассивные» вопросы. «Есть ли у вас четкие цели?» — пассивный вопрос. «Сделали ли вы все возможное, чтобы поставить четкие цели?» — активный вопрос, потому что он возлагает ответственность на вас, а не на вашу ситуацию.

30 GMAT (англ. Graduate Management Admission Test) — стандартизованный тест для определения способности успешно обучаться в бизнес-школах. — Прим. пер.

31 Фервей (англ. fairway — «прямой путь») — удлиненный, широкий участок гольфового поля, покрытый газоном с низко подстриженной травой. — Прим. пер.

32 WYSIATI — англ. What You See Is All There Is. — Прим. пер.

33 SAT — (англ. Scholastic Assessment Test) — стандартизированный экзамен для поступления в американские университеты. — Прим. пер.

34 Более поздние исследования, основанные на здравом смысле, поставили под сомнение обоснованность первоначального теста. Обеспеченные дети с высокообразованными родителями в сообществе Стэнфордского университета с большей вероятностью воспитывались в среде, где вознаграждение за отсроченное удовлетворение было более очевидным, чем то, к чему привыкли бедные дети с менее образованными родителями. Эти дети также с большей вероятностью верили в то, что авторитетная фигура — экспериментатор — принесет вознаграждение.

35 Даже некоторые из ответов, в большей степени ориентированные на «я», занявшие второе место, окрашены в тона позитивных изменений: «обеспечивать свою семью» и «растить своих детей здоровыми продуктивными гражданами» — возможно, в большей степени, чем «строить бизнес» или «зарабатывать достаточно денег, чтобы уйти на пенсию в пятьдесят». Но если вы копнете глубже, чтобы понять источник самореализации любого человека, я подозреваю, вы увидите, что внесение положительных изменений обычно является его частью. Например, моему клиенту Гарри Кремеру в 2005 году было пятьдесят лет, когда он ушел с поста генерального директора компании Baxter Pharmaceuticals в Чикаго. Ему не нужна была другая работа генерального директора. Вместо этого он стал одним из самых популярных профессоров в Северо-Западной школе бизнеса Келлогга, оказав влияние на сотни студентов, что, по его мнению, соответствовало его предыдущей хорошей работе по производству жизненно важных лекарств в Baxter.

36 Вся заслуга в разработке этой идеи принадлежит моей подруге и участнице программы «100 коучей» Кэрол Кауфман. Спасибо тебе, Кэрол.
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