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Аннотация
Не важно, где вы работаете и кем, важно – чем наполнен каждый ваш день.
Так считает Кэролайн Уэбб, знаменитый британский бизнес-тренер. Ее книга – это руководство по проектированию идеального рабочего дня. Дня, в котором вы вычеркнете абсолютно все пункты из списка дел, добьётесь максимума от переговоров, легко разрешите назревающий конфликт и будете до самого вечера полны сил.
Опираясь на самые последние исследования в области психологии, нейробиологии и экономики, Уэбб предлагает систему приемов по управление концентрацией, вниманием, настроением и коммуникацией с окружающими.
Эта книга поможет вам:
• Правильно расставлять приоритеты и эффективно использовать время.
• Добиваться результата минимальными усилиями.
• Превращать рабочую рутину в удовольствие.
• Наращивать свое влияние в коллективе.
• Сохранять энергию и хорошее настроение каждый день.
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Введение

Из коротеньких дней состоит вся наша жизнь. Как проведем мы эти дни, так и проживем жизнь.
ЭННИ ДИЛЛАРД

30 лет назад я получила свою первую зарплату. Правда, зарплатой это было сложно назвать. Так, небольшая коллекция купюр и монет в конверте — выручка за работу продавцом в местном супермаркете. На первый взгляд, не самая лучшая должность. Она плохо оплачивалась и уж точно не была гламурной. Я расставляла продукты по полкам, мыла полы и носила униформу с въевшимися пятнами. Грубоватый управляющий следил за магазином из будки, расположенной высоко над торговым залом. И все же мне нравилась работа. Мы с сотрудниками иногда даже проводили совместные вечера после смены. Я гордилась тем, что радую покупателей и полезна им.
Шесть лет спустя я устроилась на гораздо более престижную должность научного сотрудника в экономический институт. У меня был собственный кабинет и удивительно большое количество контейнеров для мусора. Но вскоре почувствовала себя до странности несчастной. Никто не обращал внимания на мою работу, и я дрейфовала. Написала огромный, серьезный доклад об экономическом развитии в посткоммунистической Европе, который, уверена, никто так и не прочитал. Занималась тем, что в наши дни мы называем «проблемой первого мира»[1], и знала, что мне повезло. Но вдруг стало трудно находить силы, чтобы каждый день приходить на работу. На тот момент я не понимала, как изменить ситуацию. Продержалась до окончания контракта, а потом спокойно ушла.
За свою жизнь я поработала горничной в отеле, администратором и официанткой. Строила сложную карьеру экономиста, консультанта по управлению и тренера руководителей. Трудилась в частном и государственном секторе, была частью огромной международной компании, запускала собственный крошечный стартап. И всегда замечала одно и то же: качество моего повседневного опыта не обязательно определялось моей должностью. На «плохой» работе можно было проводить хорошие дни, а на более престижной не чувствовать счастья.
Профессиональную неудовлетворенность часто считают обычным разочарованием, которое стоит перетерпеть до выходных и, возможно, подшутить в кругу друзей:
— Что с тобой сегодня случилось?
— О, работа, знаешь ли.
— Ха-ха. У меня тоже. Давай посидим где-нибудь.
Конечно, приятные вещи в конкретный рабочий день — отчасти результат везения. Если приходится иметь дело с раздражительным коллегой или кризисом, очевидно, что вы не вполне контролируете ситуацию. Но мой опыт привел меня к обнадеживающему выводу: у вас больше возможностей для маневра, чем мы думаем. Этот секрет объясняют научные данные.
Когда вы знаете, как работает человеческий мозг, почему люди ведут себя именно так, а не иначе, каким образом мысли влияют на все — от нашего восприятия реальности до настроения окружающих, — удача кажется менее случайной. Постигните эти основы, и вы поймете, как извлечь лучшее из себя и других. А значит, научитесь создавать такие дни, которые действительно хотите прожить.
Большую часть своей карьеры я посвятила тому, чтобы выяснить, как на вопрос «У вас был хороший день?» искренне ответить радостное «Да, спасибо». 12 лет работы в консалтинговой компании по вопросам менеджмента McKinsey & Company сыграли большую роль в достижении этой цели. Я специализировалась на проектах, которые помогали организациям изменить свою культуру в более позитивном направлении. То есть пристально изучала поведение, отношения и процессы. При любой возможности я задавала своим клиентам три вопроса: «Как для вас выглядит хороший день?», «А как насчет плохого?» и «Что нужно сделать, чтобы хороших дней у вас было больше?». Неоднократно совсем небольшие изменения — например тонкая настройка приоритетов или способа решения разногласий — значительно повышали эффективность и удовлетворенность работой. Это было воодушевляющим зрелищем.
Я получила дополнительное образование в области психологии и нейронаук. Затем провела бесчисленные часы за чтением статей и книг по этим дисциплинам в поисках выводов, чтобы воплотить их в действенные советы для процветания своих клиентов. Мои исследования и практический опыт легли в основу книги «Каждый день на 100 %».
Книга состоит из семи блоков. В первых двух частях вы узнаете, как правильно расставить приоритеты и наилучшим образом использовать свое время. Следующие три части посвящены тому, как превратить большее количество ваших задач в удовольствие и триумф. С этими знаниями вы добьетесь успеха в каждом взаимодействии, начнете по максимуму использовать свои творческие способности и мудрость, а также усилите личное влияние. Наконец, в последних двух частях я рассказала о том, как сохранить радость жизни в течение всего рабочего дня и повысить устойчивость перед лицом разочарований. Здесь вы найдете стратегии, которые позволят генерировать больше энергии.
В качестве бонуса в конце книги есть советы, как внести радость в свой распорядок дня и сделать более продуктивной коммуникацию на живых встречах или по электронной почте.
Научные данные и практические приемы переплетаются с реальными историями людей, которые применили эти приемы в жизни. Моя цель — сделать науку настолько простой, насколько это возможно. Перевести ее на язык пошаговых методов для улучшения вашей повседневной жизни. Практические рекомендации в каждой главе выделены отдельно, чтобы вы быстро нашли нужный совет.
Рекомендую читать эту книгу последовательно. Или сначала познакомьтесь с разделом «Научные основы», а потом переходите к той части, которая касается именно вашей проблемы.
Большинство приведенных здесь техник можно использовать в группах, чтобы улучшить взаимодействие в коллективе или обеспечить структуру важных встреч. А на сайте www.howtohaveagoodday.com есть материалы для организации групповых дискуссий.
Однако все практики положительно влияют на обстановку и за пределами рабочего места. Неважно, студент вы или волонтер, пенсионер или домохозяйка — делайте их, чтобы повысить свою эффективность и получить удовольствие от проживаемого дня. Мои клиенты признавались, что эти техники улучшили их брак и укрепили отношения с детьми и друзьями. Некоторые с улыбкой рассказывают, что тайком использовали своих близких в качестве подопытных кроликов, прежде чем опробовать новые подходы на работе. Так что экспериментируйте! Когда вы вооружены данными поведенческой науки, то способны спланировать свою удачу. И в результате получите гораздо больше хороших дней. Так давайте начнем!
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Научные основы

Я поверю во что угодно, каким бы диким и нелепым оно ни было, если этому есть доказательства. Однако чем более дико и нелепо ваше предположение, тем более твердыми и вескими должны быть аргументы в его пользу…
ИСААК АЗИМОВ

Мы живем в золотой век науки о поведении, когда буквально каждая неделя приносит новые открытия о том, как люди думают, чувствуют и действуют. Неврологи, психологи и экономисты заняты важными тайнами нашего времени. Они постоянно ищут ответы на вопросы: «Как уменьшить количество входящих сообщений?», «Почему разумные люди путают провода?», «Что нужно сделать прямо сейчас (а может, сегодня или завтра?), чтобы перестать откладывать дела на потом?». И научным исследованиям есть что на это сказать.
Вы можете спросить, что изменилось. Почему так много статей в СМИ вдруг стали иллюстрировать изображениями человеческого мозга? Три дисциплины, которые легли в основу этой книги, — психология, экономика поведения и нейронаука — существуют уже не одно столетие. Но сегодня мы находимся на пересечении нескольких важных тенденций, которые делают эти три поведенческие науки незаменимыми в нашей повседневной жизни. Позвольте мне рассказать о некоторых из них, прежде чем приступить к научным темам, которые проходят красной нитью в этой книге.
ПСИХОЛОГИЯ: БЛАГОПОЛУЧИЮ УДЕЛЯЕТСЯ ВСЕ БОЛЬШЕ ВНИМАНИЯ
На протяжении большей части своей истории психология занималась в основном исследованиями причин негативного поведения. Ученые проделали важную работу, чтобы понять такие патологии, как паранойя и депрессия; они изучают динамику страха и агрессии. Учитывая это, неудивительно, что одним из самых известных экспериментов в психологии стало противоречивое изыскание Стэнли Милгрэма. Он проверял, насколько люди готовы подчиняться авторитетам: дадут ли испытуемые потенциально смертельный удар током незнакомцам, если им прикажет человек в белом халате[2]. В результате согласились очень многие, что вызвало тревогу. Очевидно, подобные исследования значительно прояснили сложности человеческого разума и заложили основы современной поведенческой науки. Но полученные результаты таких экспериментов и изысканий не всегда легко превращаются в рекомендации по правильному образу жизни.
В последние же годы баланс сместился в сторону изучения условий, которые способствуют позитивному поведению. Возможно, катализатором этого сдвига выступил Мартин Селигман, профессор Пенсильванского университета. Его избрали президентом Американской психологической ассоциации в 1998 году. Научные труды Селигмана до этого момента были сосредоточены на изучении беспомощности. Но, став президентом, он громко объявил: его новой темой на этом посту будет «позитивная психология» — серьезное изучение того, как стать лучшим вариантом самих себя. И с тех пор психологи направляют все больше энергии на понимание более позитивных сторон человеческого опыта — того, что помогает нам процветать, поднимает настроение и повышает продуктивность. Именно об этом большинство из нас жаждет узнать больше. Особенно сегодня, когда вся наша жизнь напоминает эксперимент Милгрэма.
ЭКОНОМИКА: БОЛЬШЕ РЕАЛИЗМА В ТЕОРИЯХ ПОВЕДЕНИЯ
В то же время развивается и экономика. Она дает более общий взгляд на человека и изучает, каким образом люди делают выбор: как взвешивают затраты и выгоды различных вариантов и что в результате решают делать дальше. Выбор может быть обыденным, например определиться с закуской на ужин. Или последовательным — понять, какой многомиллионный проект стоит реализации. В любом случае, чтобы предсказать то или иное решение, экономисты строили теоретические модели. Они предполагали, будто люди всегда точно и непрерывно оценивают плюсы и минусы каждого возможного действия. Но эти модели не смогли объяснить многие особенности поведения в реальной жизни: те же поспешные решения, основанные на недостатке информации; или изменение мнения под влиянием чужого; или приятные вещи, которые люди делают для других людей и не рассчитывают на ответную реакцию.
Это побудило двух психологов — Дэниела Канемана из Принстона и Амоса Тверски из Стэнфорда — в 1979 году опубликовать статью во влиятельном журнале Econometrica. Ученые подчеркивали, что люди не ведут себя как машины, когда дело доходит до выбора[3]. Эмоциональные и социальные соображения определяют многие решения, часто по веским причинам и вполне предсказуемым образом. Именно поэтому исследование Канемана и Тверски вызвало революцию в мире науки. Вскоре возникло новое движение под названием «поведенческая экономика». С помощью мощных аналитических инструментов экономики ученые рассматривали, как реальные люди принимают решения в реальном мире. В результате Канеман получил Нобелевскую премию по экономике в 2002 году. Но для нас важнее то, что экономисты и предприниматели теперь имеют гораздо более тонкое и точное понимание того, как изо дня в день люди делают выбор, и что именно нужно для того, чтобы подтолкнуть их поведение в ту или иную сторону.
НЕЙРОНАУКА: СЛОЖНЫЕ ИЗМЕРЕНИЯ АКТИВНОСТИ МОЗГА
Наконец прогресс в технологиях наблюдения за мозгом в действии привел к развитию неврологии. Ученые уже давно имеют доступ к некоторым методам сканирования, способным выявлять структуру и деятельность мозга. Прежде такого рода исследования подвергали человека сильному облучению, а потому редко использовались для немедицинских целей. Однако с 1990-х годов постоянное совершенствование менее рискованных технологий визуализации (включая открытие функциональной МРТ) позволило нейробиологам наблюдать за тем, что происходит с мозгом здоровых людей в самой обычной обстановке. Теперь можно было отследить, какие участки активизируются, когда человек ощущает прилив доброты или вдохновлен свершениями. Ученые могут наблюдать нейронную активность, если человек чувствует себя несчастным или испытывает стресс (по причинам, не связанным с тем, что он лежит в шумной металлической трубе или к его голове прикреплены электроды).
В результате сегодня нейробиологи все лучше понимают биологические механизмы, которые лежат в основе наших повседневных мыслей, чувств и поступков. По сути, они исследуют те же поведенческие темы, которые увлекают психологов и экономистов.
Многие исследования, приведенные в этой книге, стали результатом сотрудничества трех дисциплин; создается впечатление, что мы вступили в эпоху «нейро-психо-экономики» (или что-то в этом роде.) Такая мультидисциплинарная мешанина — отличная новость для человечества. Ведь мы получаем возможность рассмотреть темы, важные для нашей повседневной жизни и карьеры, с точки зрения и биологии, и наблюдений, и аналитических данных. Все эти подходы взаимодополняют друг друга и позволяют получить более четкие рекомендации о том, как оставаться в отличной форме.
Так или иначе, сейчас самое время задуматься о том, как наука может помочь нам процветать.
ТРИ ОСНОВНЫЕ ТЕМЫ
В книге я перенесла самые ценные исследования в контекст современного мира — многозадачность, плотный график, сложные взаимоотношения — и покажу вам, как точно и надежно сделать каждый день приятнее и продуктивнее.
Прежде чем мы перейдем к семи составляющим хорошего дня, выделю три важные научные темы, которые фигурируют на протяжении всей книги. На них строятся все доказательства и советы в каждой главе. (Если вы предпочитаете перейти к первой части книги и приступить к практическому применению, нестрашно — в конце вас ждет глоссарий, и вы всегда сможете вернуться к этому разделу позже).
Три основные темы таковы:
➨ 1. Ось двухсистемного мозга. Деятельность мозга разделена на две части: одна — сознательная и контролируемая, другая — автоматическая и инстинктивная. Сочетание этих двух систем делает нас умными и продуктивными. Но мы способны использовать когнитивные ресурсы еще лучше, если скорректируем свою работу с учетом сильных и слабых сторон каждого отдела нашего мозга.
➨ 2. Ось открытие — защита. Подсознательно мы постоянно находимся в поиске угроз, чтобы успеть защититься, и вознаграждений, которые нам необходимы. Сущая мелочь способна перевести наш мозг в режим защиты. А в таком режиме человек обычно не блещет умом. Однако доза самоанализа и стремление к определенным видам вознаграждения могут помочь вернуться в режим ясного мышления и открытий.
➨ 3. Ось разум — тело. Состояние тела и разума переплетены гораздо теснее, чем мы привыкли думать. Как следствие, некоторые простые физические процедуры мгновенно повышают нашу интеллектуальную производительность, эмоциональную устойчивость и уверенность в себе.
ТЕМА 1. ОСЬ ДВУХСИСТЕМНОГО МОЗГА
Наш мозг впечатляет, с какой стороны на него ни посмотри. Он поддерживает работу тела, генерирует идеи и хранит невообразимый объем воспоминаний. Он также способен на удивительные расчеты и обработку информации, позволяя нам заниматься разными вещами: вычислять в уме, угадывать мотивы других людей, сохранять спокойствие перед лицом опасности и генерировать шутки, путь иногда и банальные. Если бы мозг был новеньким смартфоном, его бы раскупали вчистую.
Чтобы сделать все это возможным, в нашем мозгу параллельно работают две совершенно разные системы. У каждой из них есть свои сильные стороны, и именно их сочетание дает нам такие интеллектуальные возможности. Психологи уже много лет подмечают, что мозг человека, похоже, работает в двух совершенно разных режимах — один аналитический, другой инстинктивный[4]. Внимание к этой концепции привлек Дэниел Канеман, когда в 2002 году получал Нобелевскую премию по экономике. Он посвятил свою речь описанию различий между «интуицией без усилий» и «обдуманными рассуждениями» — концепций, ставших центральными в его книге-бестселлере «Думать быстро и медленно»[5]. Давайте разберемся, что он имел в виду и что это значит для нас по факту.
Преднамеренная система
Сначала поговорим о той части нашего мышления, которая отвечает за осознанные, вдумчивые действия. В научных кругах ее иногда называют «контролируемой», «эксплицитной» или «рефлексивной» системой. Дэниел Канеман называет ее «медленной»[6]. Я же буду именовать эту часть сознания «преднамеренной системой». Она отвечает за рассуждения, самоконтроль и перспективное мышление в целом.
Под рассуждениями я имею в виду не только логическое мышление, но и любые усилия, направленные на выбор оптимального ответа в нестандартной для человека ситуации. Исправляем ли мы ошибку в документе или помогаем коллеге в стрессовой ситуации, мы опираемся на преднамеренную систему мышления. Она же влияет на самоконтроль. Он необходим в моменты, когда мы сопротивляемся искушению. Например, держим при себе мнение о неудачной стрижке приятельницы. Функция самоконтроля играет центральную роль в эмоциональной регуляции. Благодаря ей мы не раскисаем, когда расстроены и концентрируемся перед лицом отвлекающих факторов.
Наконец, эта система отвечает за планирование. Помогает ставить цели и достигать их. Порой эта задача требует абстрактного мышления: мы думаем о будущем, рассматриваем различные пути к намеченной в нем точке и оцениваем плюсы и минусы каждого из них. Такие сложные расчеты приходится совершать каждый день. Даже для того, чтобы не опоздать на намеченную встречу.
Если коротко, преднамеренная система помогает нам вести себя наилучшим образом. Но у нее есть несколько ограничений.
Умная, но маленькая, последовательная и медленная
Во-первых, у преднамеренной системы ограниченные возможности. Они во многом зависят от рабочей памяти. Рабочая память — это пространство, где хранится информация, пока мы решаем, что с ней делать. Отчасти блокнот для записи новых данных, отчасти библиотека с доступом к накопленному опыту. Долгие годы считалось, будто человек способен одновременно держать в голове около семи единиц (или «пластов») информации, но последние исследования говорят: не более трех или четырех[7][8].
Эти три или четыре пласта информации могут быть как большими, так и маленькими. Предположим, у вас появилась новая сложная идея для проекта. Рабочая память заполнена мыслями о ней. Но вдруг на ум приходит имя коллеги, которому необходимо позвонить. Тут же на экране телефона появляется сообщение. А может, даже звонок. Все эти вещи требуют места в рабочей памяти вашего мозга. Сознательная система в этот момент не способна оставаться такой же сосредоточенной на новом проекте. Часть информации переместилась в «блокнот», чтобы освободить место для имени, сообщения и реакции на звонок. Теперь, возможно, вы вообще с трудом вспомните, что там была за идея. Вот так объем рабочей памяти накладывает ограничение на способность преднамеренной системы справляться с рассуждениями, самоконтролем и планированием, которые я описала выше.
Хотя преднамеренная система имеет доступ к трем-четырем единицам информации одновременно, исследования показывают, что делать хорошо она умеет лишь одну вещь за раз. Когда мы разговариваем по телефону и вместе с этим проверяем электронную почту, может возникнуть впечатление многозадачности. Но оно иллюзорно. В нашем примере мы не делаем ничего параллельно — лишь быстро переключаемся с одного дела на другое[9]. К тому же преднамеренная система легко устает. Если мы регулярно не отдыхаем и не подзаряжаем свой мозг, качество наших рассуждений, возможности самоконтроля и планирования заметно снижаются[10]. А перенапряжение в одной части системы истощает другие области. Так, одно из исследований показало, что если наша сознательная система занята запоминанием случайного семизначного числа, то нам сложнее удержаться от куска торта с большим количеством калорий[11]. Неудивительно, что к концу бесконечного совещания становится труднее проявлять креативность: сознательная система потратила всю энергию на то, чтобы мы оставались сфокусированными и вежливыми в течение нескольких часов, и не оставила сил для блестящих озарений.
Эти ограничения преднамеренной системы не стали бы проблемой, если бы мы вели простую жизнь. Но ведь нас постоянно бомбардируют новыми идеями и возможностями. Даже в самом коротком разговоре мозгу приходится обрабатывать не только смысл сказанных слов, но и тончайшие детали поведения собеседника: тон голоса, язык тела, а также то, что он, возможно, пытается передать своей новой смелой стрижкой. В поле нашего зрения находится бесчисленное множество объектов, и каждый может отвлечь внимание. Мало того, мозгу приходится быстро просчитывать, что нужно сделать, подумать или сказать в ответ на все это. Если бы мы попытались сознательно обработать каждый кусочек информации и тщательно оценить все возможные варианты действий, то мозг вышел бы из строя, совсем как зависший компьютер.
Автоматическая система
Как же мы справляемся с этой безостановочной информационной бомбардировкой? Ответ кроется во второй героической системе мозга, которую я называю автоматической. Как и преднамеренная, она имеет множество разных наименований. Одни ученые называют ее «рефлекторной системой», другие — «шимпанзе» или «слоном». Вы могли также слышать про «подсознание». Дэниел Канеман называет ее «быстрой» системой, поскольку она работает гораздо стремительнее, чем сложный, но медленный сознательный разум. Однако независимо от нейминга система волшебна. Ведь она автоматизировала большинство наших действий, чтобы переживать рутину день за днем. Ее четкие, отстроенные процессы избавляют нас от необходимости обдумывать каждый свой поступок. Это освобождает преднамеренную систему от необходимости концентрироваться на том, что она умеет делать лучше всего, — хотя бы справляться с незнакомыми ситуациями, противостоять искушениям и думать наперед. В большинстве случаев автоматическая система — спасение для человека.
Есть несколько способов, с помощью которых автоматическая система облегчает нагрузку. Например, ставит привычные задачи на автопилот. Некоторые действия довольно просты: запереть входную дверь, выходя из дома, или знать, как зайти на эскалатор и сойти с него, не упав. Но автопилот умеет справляться и со сложными задачами, если они стали для нас обыденными. Так мы следуем по сложному маршруту на работу без лишних раздумий.
Наша автоматическая система, в отличие от преднамеренной, которая работает по принципу «одно задание за раз, пожалуйста», способна выполнять несколько дел параллельно. Многозадачность позволяет обрабатывать огромные объемы информации — кодировать сегодняшний опыт и связывать его с воспоминаниями о прошлом. Мы редко осознаем фоновую обработку данных, за исключением тех случаев, когда она способствует «душевной мудрости» — то есть, когда полностью сформированная идея появляется в нашем сознании как будто из ниоткуда.
Есть еще один способ, с помощью которого автоматическая система экономит нашу энергию: она быстро перебирает информацию и идеи, расставляет приоритеты и отсеивает неважное. Все это происходит ниже уровня сознания, поэтому мы не понимаем, что наша автоматическая система отфильтровала увиденное или услышанное как нерелевантный «спам». Однако эта способность значительно сокращает те вещи, с которыми приходится иметь дело нашей преднамеренной системе.
Кстати, о спам-фильтре
Как автоматическая система нашего мозга так быстро отсеивает информацию? В общем-то, она использует короткие пути — примерно так же, как спам-фильтр вашего компьютера при оценке полученной электронной почты. Вспомните, он помечает входящие сообщения с большим количеством адресатов как нежелательные. Нет, компьютер не читает все досконально. Он лишь применяет эмпирическое правило, основанное на том, что групповые письма часто оказываются не стоящими внимания. Ваш спам-фильтр не всегда справляется с этой задачей. Но с ним все равно лучше, чем самому читать каждое сообщение для множества адресатов одновременно и размышлять, стоит ли оно потраченного времени. Точно так же автоматическая система использует некоторые простые сокращения для уменьшения нагрузки. В основном, они полезны, но порой и ошибаются.
Ученые-бихевиористы[12] выделили сотни таких «коротких путей», которые назвали эвристиками и классифицировали их на несколько групп: «предубеждение подтверждения», «групповое мышление», «прайминг»[13] и так далее. О некоторых из них я подробно расскажу позже. Но общее у всех этих «коротких путей» одно: они направляют сконцентрированное внимание нашей сознательной системы на то, что кажется сравнительно легким для восприятия, и вытесняют более трудное для понимания. Все это варианты следующего обмена между реальным миром и нетерпеливой автоматической системой нашего мозга:
РЕАЛЬНЫЙ МИР: «Все так сложно… Я хочу тебе рассказать о тысяче вещей. О серых зонах, о людях, среди которых ни один человек не похож на другого, и о том, что нет единственно верного способа все это осмыслить».
АВТОМАТИЧЕСКАЯ СИСТЕМА: «Слушай, давай закрепим несколько простых предположений о том, что важно, и сосредоточимся на этом. Хорошо?»

В результате выясняется поразительная истина: мы не воспринимаем мир таким, какой он есть, а всегда видим его отредактированную, упрощенную версию. Психолог из Принстона[14] Энн Трейсман открыла такую особенность автоматической системы избирательного внимания еще в 1967 году[15]. Но большинству из нас все равно нравится думать, что мы осознаем реальность. А поскольку фильтрация происходит автоматически, то есть подсознательно, зачастую в эту теорию трудно поверить.
Поэтому так важно видео, которое сняли психологи Крис Чабрис и Дэн Саймонс из колледжа Юнион и колледжа Бэкман… Оно убедительно демонстрирует существование избирательного внимания. В этом знаменитом ролике ученые показали, как человек в костюме гориллы проходит через площадку посреди баскетбольного матча, но половина болельщиков даже не замечает его. Несмотря на то что «горилла» останавливается лицом к камере и демонстративно бьет себя в грудь, пока на его фоне игроки делают друг другу передачи[16].
В своей консалтинговой практике я показываю этот ролик группам. И каждый раз результаты Чабриса и Саймонса подтверждаются: как минимум половина смотрящих непременно пропускает гориллу. Почему? Потому что в начале ролика я делаю то же самое, что сделали ученые: прошу людей посчитать пасы между баскетболистами, одетыми в белые футболки. В этот момент автоматическая система мозга применяет простое и мощное правило.
Оно выглядит примерно следующим образом: «поставленная задача = то, на чем следует сосредоточить внимание; все остальное = можно игнорировать»[17].
Энергосберегающая автоматическая система не только фильтрует восприятие мира. Она также упрощает процесс принятия решений и подталкивает к выбору, который требует наименьших сознательных усилий. Если среди вариантов уже есть правдоподобный, похожий на то, что мы когда-то встречали, или не предполагающий напряженных размышлений о будущем, то автоматическая система скажет: «Фантастика! Применим правило “самый очевидный вариант = лучший вариант”. Дальше думать не нужно».
Эти сокращения полезны в повседневной жизни, когда необходимо принимать множество решений. Например, вы выбираете ресторан для обеда. Автоматическая система избавит вас от необходимости читать кучу отзывов; возможно, она подкинет воспоминание об итальянском коллеге, который несколько минут назад сказал веселое “buongiorno” в лифте. Эта фраза подтолкнет вас к заказу столика в Luigi’s, новом милом итальянском заведении. Проблема решена. Но когда речь идет о более важных выборах, к коротким путям лучше не прибегать. Скажем, вы определяетесь не с обедом, а со страной, где будете расширять бизнес. Тогда вы не должны вносить Италию в список на рассмотрение только потому, что вспомнили веселого коллегу.
Свет во тьме
Как часто говорят бихевиористы, короткие пути автоматической системы мозга делают нас довольно иррациональными. А потому мы рискуем упустить важные аспекты происходящего вокруг или выбирать легкие ответы, а не правильные. Но я готова утверждать обратное. Мозг весьма рационально использует скудную умственную энергию. Нам просто нужно понимать взаимодействие сознательных и автоматических систем, чтобы наилучшим образом использовать их взаимодополняющие сильные стороны и компенсировать слабые.
Во-первых, мы можем активнее сообщать нашему мозгу о том, что достаточно «важно» — сосредотачивать на этом наше сознательное внимание, чтобы система не отправила задачу в «спам». Поскольку восприятие реальности субъективно, мы способны сделать ее более похожей на ту, какой хотим видеть. Подробнее об этом я расскажу в первой части книги, посвященной ценности четких намерений.
Нам также следует разумно использовать ограниченные способности сознательной системы, по возможности снижая нагрузку на рабочую память. Я покажу несколько техник, как это сделать при постановке целей, регуляции рабочей нагрузки и решении проблем (в частях I, II и IV, соответственно). В части IV также описано несколько простых процедур, которые помогут вам замедляться и задействовать мудрость сознательной системы в ситуации выбора.
Понимание того, что каждый из нас видит мир по-своему, объясняет многие разногласия на рабочем месте. Представьте себе дискуссию между следопытами, увидевшими гориллу на том самом видео, и людьми, не заметившими ее. Обе стороны будут уверены в своей точке зрения и посчитают другую группу немного сумасшедшей («Там была горилла!», «Не смешите меня! И еще, вы не умеете считать!»). Подобные столкновения возникают ежедневно, поскольку наш мозг принимает самые разные решения о том, что заслуживает нашего внимания. В части III я рассматриваю несколько способов разрешения подобных противоречий, а в части V рассказываю о том, как преодолеть спам-фильтры других людей, если вы хотите, чтобы они обратили внимание на ваши идеи.
И наконец, субъективность реальности также означает, что какой бы плохой ни казалась ситуация, всегда есть другой вариант ее восприятия. То, как мы интерпретируем пережитое, зависит от нас гораздо больше, чем мы обычно думаем. Это может быть полезно, когда мы переживаем взлеты и падения в профессиональной жизни, как вы увидите в части VI, где я расскажу о стойкости.
Двухсистемный мозг – основные тезисы:
➨ Преднамеренная система отвечает за такие сложные функции, как рассуждение, самоконтроль и перспективное мышление. Она отлично справляется с любыми незнакомыми, сложными или абстрактными вещами. Но возможности этой системы ограничены. Когда она чрезмерно используется, перегружена или отвлечена, вам сложнее быть мудрым, уравновешенным и надежным.
➨ Автоматическая система облегчает нагрузку на преднамеренную систему, берет на себя большую часть действий и использует быстрые сокращения, отсеивая «неактуальную» информацию и опции, что, в основном, полезно. Но при этом неизбежны слепые зоны. А тот факт, что никто никогда не воспринимает реальность полностью объективно, может привести к спутыванию проводов и неправильному выбору.
➨ Вы максимально используете таланты своего мозга, если учитываете ограничения каждой системы. Необходимо создать условия для того, чтобы ваша сознательная система работала максимально эффективно, и распознавать, когда нужно замедлиться и выйти из автопилота.

ТЕМА 2. ОСЬ «ОТКРЫТИЕ – ЗАЩИТА»
Каждое мгновение дня мозг сканирует окружающую среду в поисках неприятностей, чтобы их избежать, и радостей, к которым стоит стремиться. «Это угроза или награда?» — первый вопрос, который задает наш мозг всему, с чем мы сталкиваемся, — каждому прочитанному письму, каждому разговору. И в зависимости от ответа запускает соответствующее поведение. Либо мы защищаемся от «угрозы», либо с восторгом принимаем «награду».
Ответ на вопрос: «Угроза или награда?» определяет многое в наших повседневных поступках. Именно поэтому мы ведем себя одним образом, когда вынуждены обороняться, и другим, когда чувствуем себя в целом довольными жизнью. На протяжении всей книги я использую термин «режим защиты», который мы включаем во время опасности, и «режим открытия» для описания моментов радости и ощущения, что мир на нашей стороне. Вероятность удачного дня гораздо выше, если нам удается проводить как можно меньше времени в оборонительном режиме. Поэтому я хочу рассказать об этих двух состояниях немного подробнее и показать, как чаще выбирать лучшее из них.
Режим защиты: охрана от угроз
Представьте: вы идете на важную встречу. Достаете телефон, чтобы свериться с календарем, и по рассеянности выходите между двумя припаркованными машинами. Вы хотите перейти улицу, но не успеваете и поглядеть по сторонам, как мимо проносится грузовик. К счастью, вы успели отпрыгнуть назад, но уронили телефон. К вашей радости, он цел и невредим, как и вы сами. Однако сердце бешено колотится в груди. Когда мы сталкиваемся с подобной угрозой для жизни, то понимаем что нейробиолог Джозеф Леду из Нью-Йоркского университета называет «схемами выживания». Они заложены глубоко в автоматической системе нашего мозга. Если мозг улавливает любой признак потенциальной опасности, то схемы быстро запускают реакцию борьбы, уклонения или замирания, чтобы защитить нас.
Это означает, что мы можем ударить в ответ (борьба), убежать (уклонение) или застыть, пытаясь понять природу угрозы (замирание). В случае с грузовиком стратегия, которая спасла вам жизнь — «уклонение» — прыжок назад, — возможно, сопровождалась небольшой долей «замирания», когда вы пытались понять, что, черт возьми, происходит. Если бы вы выкрикнули какую-нибудь остроту в адрес грузовика, то добавили бы к этому еще и «борьбу». Подобная реакция — хороший пример того, как мощная автоматическая система мозга берет все под свой контроль. Здесь она не просто влияет на наше восприятие или выбор, как я описала в предыдущем разделе; она управляет и непосредственными действиями. И делает это каждый день. Например, когда мы каким-либо образом пробуждаем себя — готовимся к работе или набираемся смелости сделать замечание на собрании — наша нервная система прокачивает по телу гормоны адреналин и норадреналин[18]. При умеренном уровне эти гормоны помогают нам чувствовать себя бодрыми и живыми, повышают мотивацию и фокусируют внимание, чтобы справиться с различными трудностями.
Но как только ситуация кажется неподконтрольной, мозг и надпочечники выбрасывают в организм гораздо больше адреналина и норадреналина, а также третий гормон — кортизол, который действует медленнее, но дольше. И этот поток химических веществ повышает нашу готовность к бою. Дыхание учащается, сердце колотится, чтобы доставить в мышцы максимальное количество крови, обогащенной кислородом. Наше зрение фокусируется, становясь туннельным, чтобы мы могли сосредоточиться на угрозе. «Готовься!» — сигнализирует наше тело. «Сражайся, беги или замри, чтобы защититься от этой подлой угрозы».
Управляет этой экстренной реакцией часть мозга, которую называют миндалиной. Она постоянно следит за неопределенными, двусмысленными или новыми вещами, включая потенциальные угрозы в нашем окружении. Миндалина достаточно чувствительна, чтобы реагировать даже на такие незначительные вещи, как фотография хмурого незнакомца[19]. И если наша миндалина улавливает что-то серьезное, запускается реакция «бей — беги — замри». Все это происходит быстрее, чем мы успеваем осознанно решить, что пора спасаться, допустим, когда нас вот-вот переедет грузовик.
Настолько скоростная реакция впечатляет. Но есть несколько проблем, связанных с тем, как наши схемы выживания усердно защищают нас. Во-первых, их скорость часто идет в ущерб точности. Как будто у них есть мантра «лучше перебдеть, чем недобдеть». Поэтому если черная тень в углу комнаты выглядит как незваный гость, ваши защитные механизмы придут в действие. И только после этой неосознанной реакции более сложная часть вашего мозга сосредоточится на деталях, проанализирует их и придет к выводу, что черное пятно — всего лишь семейный питомец, а не грабитель. Вы почувствуете себя глупо и засмеетесь. Но дыхание все еще будет неровным.
Во-вторых, когда вам угрожает опасность, мозг переключается на защитную реакцию, оттягивая внимание сложной, но более медленной сознательной системы. Если за вами гонится тигр в саванне, то сокращение работы той части мозга, которая отвечает за экзистенциальные размышления, будет кстати. Но если «угроза» требует вдумчивого подхода, а не беготни — возможно, это критика со стороны клиента или неожиданно сдвинувшийся дедлайн, — то отключение своих самых сильных когнитивных навыков в такой момент выглядит уже не так хорошо. На самом деле Эми Арнстен, профессор нейробиологии из Йельского университета, недавно обнаружила: оборонительный режим влияет на интеллект сильнее, чем предполагалось ранее. Как она выяснила, воздействие даже довольно слабого негативного стресса может значительно снизить активность префронтальной коры головного мозга, где происходит большая часть работы сознательной системы[20].
Ты мне угрожаешь?
И это подводит нас к причине, по которой полезно понимать, как работает защитный режим мозга: мы избежали грубости и драки, присущих жизни наших предков в саванне, но наши схемы выживания все еще работают так же интенсивно, чтобы оберегать нас в современном блестящем профессиональном мире. Мозг так же быстро реагирует на личные обиды и оскорбления на рабочем месте, как и на реальную физическую угрозу. Поэтому наши защитные механизмы «бей — беги — замри» могут срабатывать, когда кто-то слишком долго не отвечает на текстовое сообщение или когда коллега выказывает неодобрение. Мы можем задыхаться (замирание), когда нам бросают вызов, опускать руки или отключаться (уклонение), когда чувствуем себя не в своей тарелке, или огрызаться (борьба), когда чувствуем, что нас подвели[21]. Позже я расскажу подробнее о типах «угроз» на рабочем месте, которые заставляют большинство из нас переходить в режим обороны; удобный контрольный список вы найдете в главе 9.
И, если речь идет о профессиональных угрозах, наши схемы выживания тоже не всегда правы. Тот человек возле кофейного автомата, что хмурится в вашу сторону, может быть раздражен, потому что считает, что вы заняли очередь. А может, и нет. Вероятно, он просто-напросто опаздывает на встречу, но вы уже хмуритесь в ответ. Ваш мозг тратит всю свою энергию на «защиту», и вы с опозданием на несколько секунд осознаете, что перед вами — новый финансовый директор, с которым неплохо было бы обсудить новый проект. Как жаль, что вам не удалось завязать дружескую беседу.
Вот такая головоломка подстерегает нас на рабочем месте. Прекрасно, что защитная система оберегает от реальных угроз жизни и смерти, но когда она находится в состоянии активации, мы начинаем мыслить слишком узко. Например, в разгар деликатной или сложной ситуации, где необходимо показать себя с лучшей стороны, мозг иногда заставляет нас реагировать как загнанное в угол животное. Режим «защиты» — причина большинства наших «упс» (или, если хотите, «вот же блин!») моментов на работе, когда мы делаем что-то неправильное. Нельзя отрицать, что без этой системы пламенные электронные письма и битвы за территорию случались бы куда реже.
Что ж, это многое объясняет
Но как всегда есть и хорошие новости. Как только вы осознаете, что защитный инстинкт стоит за многими дисфункциональными поступками, жить станет намного легче.
Начнем с малого. Необъяснимое плохое отношение коллеги обычно становится более понятным, если мы знаем о реакции «бей — беги — замри». Спросите себя, какая «угроза» вызывает такое поведение. Вероятно, вы сумеете улучшить ситуацию, а не усугубить ее, если не станете отвечать гневно и превращать мнимую «угрозу» в реальную. Мы подробно рассмотрим этот вопрос в части III, посвященной отношениям.
То же самое касается и нас самих. Очень полезно уметь определять, когда мозг переходит в режим защиты. Мы не всегда способны остановить инстинктивную реакцию, но в силах заметить ее признаки и попытаться определить, что именно ее вызвало. Самоанализ — первый шаг к тому, чтобы вновь задействовать сознательную систему мозга и повысить качество жизни. А чем глубже мы понимаем угрозы, к которым наиболее чувствительны, — эти самые распространенные «горячие кнопки» — тем имеем больше шансов быстро вернуться в строй. О том, как это сделать, я тоже расскажу в части III, а также в части IV, которая концентрируется на решении сложных задач, и в части VI, посвященной сохранению хладнокровия перед лицом провокаций.
Режим открытий: поиск полезного опыта
Понимание происходящего — первый шаг к выходу из режима защиты. Но помимо умения распознавать, когда и на что мы реагируем, есть еще одна вещь, которая поможет улучшить вашу реакцию на стрессовые ситуации. Для этого нужно задействовать нейронную сеть нашего мозга, известную как система вознаграждения.
В то время как защитная система следит за угрозами безопасности и здравым смыслом, система вознаграждения постоянно сканирует окружающую среду в поисках потенциальных «призов». Ее интересует не только то, что необходимо для выживания, например еда и секс, но и более тонкие поощрения, такие как похвала и удовольствие. Когда система вознаграждения нашего мозга замечает что-то потенциально привлекательное, она заставляет нас бежать за ним, как мчится за теннисным мячом лабрадор-ретривер. При этом выделяются нейрохимические вещества (включая дофамин и эндорфины), которые вызывают чувство радости и удовлетворения. Ощущения «я хочу» и «мне нравится» побуждают искать желаемое, дают состояние предвкушения и исследования. Я называю это режимом открытия.
Мы можем считать, что два режима находятся на противоположных концах спектра «ось открытия — защиты». Когда мы решаем проблемы на рабочем месте, находясь в режиме открытия, а не защиты, то есть когда чувствуем предвкушение вознаграждения, а не угрозу, мы справляемся с ними лучше. Это происходит потому, что в таком состоянии схемы выживания не реагируют как «бей — беги — замри», а значит, преднамеренная система работает на полную мощность. В результате у нас высвобождается больше ресурсов, и мы способны справиться со всем, что готовит день. Вместо того чтобы упрощать свое мышление, нам лучше оставаться вдумчивыми и гибкими, не отрываясь от дел. Исследования показывают значительную связь между позитивным настроем людей и их способностью решать сложные аналитические головоломки[22]. Это не значит, что нужно игнорировать любые возникающие проблемы — режим открытий предназначен не для этого. Просто у нас есть шанс четко и ясно обдумать трудности, если мозг не находится в состоянии обороны.
Так как же отказаться от оборонительной позиции при решении повседневных проблем на рабочем месте? Ответ заключается в поиске потенциальной пользы от ситуации, с которой вы столкнулись. Если даже в неприятных моментах у вас получится соблазнить систему вознаграждения чем-то ценным, вы с большей вероятностью перейдете в систему открытия и справитесь со всеми неприятностями.
Вот несколько штучек, которые я могу посоветовать
Конечно, поиск правильного вида вознаграждения в моменты стресса или напряжения — некий вид искусства. Еда и секс — а я повторюсь, что это одни из самых первых поощрений, которые обычно выбирает человек, — обычно недоступны и неуместны в разгар сложных ситуаций на работе. Возможно, вы слышали, что деньги тоже возбуждают систему вознаграждения, но исследования показывают, что неврологический эффект от финансовых достижений недолговечен[23]. Кроме того, вряд ли вам будут перечислять премию каждый раз, когда вы почувствуете напряжение. К счастью, есть и более надежные средства защиты.
Например, юмор. Предположим, вы находитесь на важном совещании, чувствуете нарастающее напряжение, и вся группа, кажется, перешла в режим обороны. Некоторые начинают отпускать колкие замечания (бей), другие опускают голову, изучая записи (замри), или уходят, чтобы принять «срочный звонок» (беги). Но потом один из ваших коллег отпускает остроумный комментарий, и все смеются. Это небольшое вознаграждение, но его достаточно, чтобы снять напряжение и вернуться в режим восстановления. По мере того как люди вновь задействуют преднамеренную систему мозга, все налаживается.
Одна из сильных сторон юмора заключается в том, что он заставляет нас чувствовать связь с другими людьми. А социальное одобрение — конфетка для человеческого мозга. Только вспомните, как приятно, когда вас уважают, ценят и относятся справедливо. Мы необычайно чувствительны к сигналам принадлежности, вероятно, потому что исторически нуждались в поддержке племени, чтобы выжить в саванне[24]. Более того, социальные неврологи, такие как Мэтт Либерман из Калифорнийского университета, обнаружили: наш мозг реагирует на сигналы принадлежности так же, как и на более примитивные вознаграждения[25]. Поэтому похвала и признание — даже если это простое замечание «хорошо сработано» — даже в глубоко стрессовой ситуации помогают нам оставаться в режиме открытий.
Другие мощные стимулы вознаграждения есть внутри нас самих. Как показали тщательные исследования психологов Эдварда Дечи и Ричарда Райана из Рочестерского университета, чувство самостоятельности и личной компетентности очень сильно мотивирует[26]. Оказывается, мы работаем эффективнее и чувствуем себя лучше, когда ощущаем ответственность хотя бы за некоторые аспекты того, что делаем, — будь то поставленные задачи, способ работы или цель наших трудов.
Наконец, мозг также считает полезным узнавать новые и интересные вещи — даже если это просто офисные сплетни. Джордж Лоуэнштейн, нейроэкономист из Карнеги-Меллон изучал феномен любопытства и обнаружил: когда мы получаем ответы на внутренние вопросы, это заметно активизирует систему вознаграждения[27].
На протяжении всей книги я буду рассказывать о том, как использовать эти социальные, личные и информационные бонусы, чтобы, не теряя режима защиты, оставаться сосредоточенным, мыслящим и адаптивным перед лицом рабочих проблем. Покажу, как применять эти джедайские трюки на себе и щедро раздавать вознаграждения коллегам, улучшая тем самым качество ваших взаимодействий (часть III) и коммуникаций (часть V). А в части VII мы посмотрим, как вплести эти вознаграждения в повседневную стратегию и повысить свою энергию на работе.
Ось «открытие – защита» – основные тезисы:
➨ В повседневной жизни вы постоянно движетесь по оси «открытие – защита», поскольку мозг сканирует угрозы, от которых нужно защищаться, и награды, за которые нужно бороться.
➨ В режиме защиты вы становитесь менее сообразительным и гибким, поскольку мозг отдает часть своей скудной психической энергии на запуск реакции «бей – беги – замри» в ответ на потенциальную «угрозу», оставляя меньше энергии для работы сознательной системы вашего мозга. Защитный режим может быть вызван даже незначительными действиями со стороны окружающих.
➨ В режиме открытия вы мотивируете себя поощрениями: социальным чувством принадлежности или признания; личным чувством автономии, компетентности или своими целями; или информационным вознаграждением, возникающем при изучении или знакомстве с новыми вещами.
➨ Чтобы быть максимально находчивым в решении рабочих проблем, нужно научиться понимать, когда вы переходите в режим защиты. Переключение внимания на потенциальные выгоды в сложившейся ситуации также помогают задействовать преднамеренную систему и вернуться в режим восстановления.

ТЕМА 3. ЦИКЛ «РАЗУМ – ТЕЛО»
Есть еще одна тема, которая часто будет всплывать в этой книге: постоянное взаимодействие между телом и разумом.
Обычно ни для кого не секрет, что связь между психическим и физическим состоянием реальна. Выше мы узнали, как стресс влияет на наши сердце и дыхание. Никто не будет спорить, что после того, как мы больно ударились мизинцем, мыслить ясно не удается пару-тройку секунд. А при недостатке сна труднее быть терпеливым и остроумным, и так далее.
Но, положа руку на сердце, в жизни мы часто ведем себя так, будто между нашим физическим здоровьем и умственной деятельностью нет ничего общего — по крайней мере, не уделяем этому вопросу внимания. Мы не понимаем, насколько серьезно это влияет на наши профессиональные достижения. Нередко говорим себе: «У меня сейчас нет времени на перерыв» или «Я займусь спортом, как только напряженный период закончится», — и ведем себя так, будто физическая подпитка — это роскошь, а не способ повысить работоспособность.
В реальности десятилетия исследований показывают: наше отношение к телу оказывает огромное влияние на работу мозга, поскольку влияет на кровообращение, баланс нейрохимических веществ и степень связи между различными областями мозга. Как показали исследования, мы можем получить немедленные интеллектуальные и эмоциональные дивиденды, если будем уделять внимание физическим упражнениям и сну. Или даже просто глубоко подышим, широко улыбнемся и выпрямим осанку. Практически в каждом разделе книги, начиная с первой и заканчивая седьмой частями, я покажу, как именно виды физической коррекции помогут вам в достижении целей. Вот предварительный обзор основных тем, связанных с телом и разумом.
Сон
Недостаток сна затрудняет работу системы сознательного мышления нашего мозга и заставляет ее ежедневно работать на пределе. Уставший мозг приливает меньше крови к префронтальной коре, где находится большая часть системы преднамеренного мышления. Это мешает нам разумно реагировать на неожиданности, генерировать новые идеи или сохранять спокойствие в стрессовых ситуациях. Недосыпание также подрывает нашу способность запоминать и усваивать новое, поскольку сон играет ключевую роль в способности мозга преобразовывать дневной опыт в долгосрочную память[28]. Как сказал один мой знакомый генеральный директор, недоспать — это все равно что не сохранить документ, над которым вы работали весь день.
Каково определение понятия «нехватка сна»? У разных людей оно свое. Но подавляющему большинству из нас необходимо от семи до девяти часов сна, чтобы функционировать максимально эффективно. Об этом говорит профессор медицины сна Чарльз Чейзлер из Гарварда: «Теперь мы знаем, что неделя сна по четыре-пять часов за ночь вызывает нарушения, эквивалентные 0,1 % уровню алкоголя в крови»[29]. То есть это ухудшает ваши когнитивные способности так же сильно, как и алкоголизм. Чейзлер подчеркивает: «Мы никогда не скажем: “Этот человек — отличный работник. Он все время пьян!” И все же мы продолжаем чествовать людей, которые жертвуют сном».
Действительно, существуют люди, которые высыпаются за меньшее время, но таких единицы. Дэниел Байсс, профессор психиатрии, клинической и трансляционной[30] науки в Медицинском центре Университета Питтсбурга, утверждает: «Среди 100 человек, которые искренне верят, что им нужно всего пять или шесть часов сна в сутки, только около пяти действительно спят так мало»[31]. Поэтому, если мы ищем способы заставить наш мозг работать эффективнее, сон должен быть в списке приоритетов. Это один из самых надежных способов повысить контроль над тем, будет ли у нас хороший день или нет. В IV и VI частях я вновь обращусь к научным данным о влиянии полноценного сна на когнитивную деятельность и эмоциональную устойчивость, а также к практическим советам о том, как получить свою норму ночного отдыха.
Физические упражнения
Подобно тому, как Чейзлер распространяет информацию о пользе сна, Джон Рэти делает то же самое в отношении физических упражнений. Клинический психиатр из Гарвардской медицинской школы Рэти большую часть последнего десятилетия обобщал и обнародовал данные о связи между физическими упражнениями и умственной деятельностью[32]. И эта связь оказалась мощной. Как показывают исследования, даже одно занятие аэробными упражнениями сразу же повышает интеллектуальную производительность, позволяет быстрее обрабатывать информацию, эффективнее планировать, лучше работать с кратковременной памятью и контролировать себя[33].
Другими словами, физическая активность усиливает все функции преднамеренной системы мозга. Ученые Бристольского университета согласны с этим. По их мнению, в те дни, когда люди занимались спортом перед работой или делали что-то активное во время обеденного перерыва, они гораздо лучше концентрировались и справлялись с нагрузкой[34]. Упражнения также повышали их настроение и мотивацию (на 41 %) и способность справляться со стрессом (на 27 %).
Почему физические упражнения так полезны? Они усиливают приток крови к мозгу и стимулируют выделение нейротрансмиттеров: дофамина, норадреналина и серотонина. Они, в свою очередь, повышают нашу заинтересованность, бдительность и удовольствие. Как любит говорить Рэти, физические упражнения — это немного Прозака[35], после которого голова становится яснее, а заботы — менее тягостными[36]. Более того, исследования показывают, что большинство этих когнитивных и эмоциональных преимуществ появляются уже через 20 минут умеренной ежедневной активности[37]. Так что даже бодрая прогулка в обеденный перерыв существенно улучшит ваше настроение.
Осознанность
Практика осознанности — еще один мост между мозгом и телом. У некоторых это слово вызывает образ медитирующих монахов в разноцветных одеяниях. Но в наши дни это мейнстримовая практика, которую используют такие организации, как Google и армия США, чтобы повысить производительность и стрессоустойчивость своих сотрудников. Эти компании прислушались к десяткам исследований, которые показывают: осознанность улучшает аналитическое мышление, проницательность, умение сосредоточиться, самоконтроль, ощущение благополучия, энергию и эмоциональную устойчивость[38]. Весь список качеств незаменим в обычный день и звучит слишком хорошо, чтобы быть правдой. Но на снимках мозга добровольцев до и после обучения практике осознанности действительно заметны ощутимые изменения: улучшаются связи между различными частями преднамеренной системы и снижается реактивность механизмов выживания при столкновении с негативными стимулами. Это означает, что вы больше времени проводите в режиме высокоэффективного открытия, а меньше — в защите[39].
Но что такое осознанность? По сути, она заключается в следующем: вы делаете паузу, фокусируетесь на конкретной вещи и стараетесь сфокусировать на ней внимание, если оно уплывает в сторону. Пауза, концентрация, возвращение — от нескольких секунд до 20 минут и более. Решая, за чем наблюдать, люди часто выбирают собственное дыхание, поскольку оно всегда доступно и не требует дополнительных усилий, таких как расстилать коврик или переодеваться в спортивную форму.
Большая часть исследований влияния осознанности сосредоточилась на людях, которые посещали многонедельные курсы «снижения стресса», «медитации» или «сосредоточенного внимания». Но исследователи также приходят к выводу, что можно добиться результатов, практикуя осознанность всего пять минут в день. Это легко вписать в нашу суматошную, полную дел жизнь[40]. На самом деле Эллен Лангер, профессор психологии из Гарварда, утверждает, будто необязательно ежедневно выкраивать несколько минут на тренировку. Она говорит: осознанность может быть отношением, когда вы замедляетесь и «замечаете новые аспекты» в том, что делаете[41]. Я покажу вам, как использовать преимущества такой «частичной» осознанности на протяжении всей книги, а затем вернусь к этой теме более подробно в части VI.
Цикл «Разум – тело» – краткие тезисы
➨ То, как вы относитесь к телу, оказывает прямое и непосредственное влияние на работу вашего мозга, затрагивая как его когнитивные, так и эмоциональные функции.
➨ Преднамеренная система мозга работает гораздо лучше, если вы достаточно выспались, сделали несколько аэробных упражнений и уделили время размышлениям. Так как она отвечает за контроль и самоконтроль, включение такого рода физической поддержки в распорядок дня поможет вам оставаться собранным, спокойным и приятным в общении.

РЕЗЮМЕ
Три темы — двухсистемный мозг, ось «открытие — защита» и петля «разум — тело» — лишь малая часть знаний, накопленных учеными-бихевиористами за последние десятилетия. Но вместе они охватывают некоторые из концепций, которые я считаю незаменимыми. В них прямо говорится о том, что требуется для эффективного решения проблем в профессиональной жизни. Теперь давайте посмотрим, как применить эти важные идеи и создать действительно хороший день.

Часть I
Приоритеты

Пока вы не сделаете бессознательное сознательным, оно будет управлять вашей жизнью, а вы будете называть это судьбой.
Карл Юнг


Для начала расскажу вам об одном своем утре несколько лет назад. Оно было примечательно тем, что я не воспользовалась ни одним из советов, которые собираюсь дать вам.
Я проснулась в плохом настроении. Меня только что попросили присоединиться к новому и совершенно не интересному проекту. Однако это была моя первая неделя на работе, и босс предположил, что я хорошо дополню Лукаса, моего старшего коллегу. Лукас был жестким оперативником, а мне нравилась так называемая человеческая сторона. Лукас мог подготовить массу аналитических материалов и идей, а я тем временем помогала нашим клиентам создавать планы, которые оценят их партнеры. Я понимала, почему босс считал, будто мы с Лукасом станем отличной командой, но не могла избавиться от беспокойства по поводу несовпадения наших стилей работы.
Тем утром нам предстояла первая важная встреча по видеосвязи с новыми клиентами. Я с неохотой выползла из кровати, когда до выхода из дома оставалась буквально пара минут. Когда я шла на работу, моя голова была в тумане от нервного напряжения и усталости. Оказалось, что встреча проходит в одной из темных, тесных, с низким потолком комнат для видеоконференций, которые так часто встречаются в современных офисных зданиях. Все сидели в ряд, как будто находились на каком-то судебном слушании, а на видеоэкране проплывали лица партнеров. Мое сердце упало.
Пока я размышляла о том, хочу ли еще один кофе, Лукас без особых вступлений погрузился в документы с явным пониманием того, что он хочет сказать. Я изо всех сил старалась плыть по течению и вносить конструктивный вклад, но долгое обсуждение казалось мне похожим на толкание валуна в гору. Такую атмосферу создавали множество мелких недомолвок и ничего не значащих фраз, невысказанные раздражения и опасения. К концу дискуссии я не чувствовала, что оказала хоть какое-то положительное влияние. Все случилось именно так, как я и опасалась. Оставшийся день я ходила чернее тучи.
Некоторое время спустя, когда настроение улучшилось, я почувствовала необходимость поговорить с Лукасом. Мне казалось, что мы не с того начали в отношениях с клиентами. Но когда я рассказала ему о своих впечатлениях, он меня не понял. Лукас не счел конференц-зал особенно неприятным; не помнил хмурых лиц и неловкости, о которых я упоминала. Он был в восторге от нового проекта, радовался, что нашлось время для разговора, и стремился к прогрессу. Он знал, чего хотел от беседы, и добился этого.
Конечно, у нас были разные характеры, и это объясняло некоторые различия во взглядах. Но только часть из них. За всем этим было еще кое-что: мы как будто находились на совершенно разных встречах. Розовые очки мешали Лукасу увидеть мою точку зрения.
А я, в свою очередь, не уделяла должного внимания его аргументам. Он убедительно указывал на все, что мы успели сделать; подчеркнул моменты, когда нас хвалили и улыбались нам, а я едва помнила это. Нельзя сказать, что кто-то из нас был полностью неправ, и, обмениваясь мнениями, мы избегали прямых оскорблений: «Почему ты так слеп? Мы вообще были в одной комнате? Ну и ну. Ты все видишь в неверном свете». Факт остается фактом: одни и те же несколько часов мы пережили совершенно по-разному. Как такое могло случиться? И что меня особенно интересовало, почему он получил от встречи гораздо больше удовольствия, чем я? Ответ, как я в итоге поняла, заключался в том, как каждый из нас подошел к этому дню. Лукас обдуманно решил, что он хочет увидеть, чего добиться и как себя чувствовать. Я же посвятила свое утро раздражению. Да, я была профессионалом, но тем не менее позволила нести себя по течению.
И из-за отсутствия четких целей я упустила три большие возможности повлиять на качество своего дня. Во-первых, наши приоритеты и предположения в огромной степени определяют наше восприятие. Во-вторых, расстановка правильных приоритетов не только надежно повышает работоспособность, но и заставляет нас чувствовать себя лучше. И в-третьих, то, что мы представляем в своем воображении, нередко определяет наш реальный опыт. В следующих трех главах я хочу показать, как использовать каждое из этих преимуществ поведенческой науки, чтобы провести время гораздо лучше, чем я провела тот свой день.

Глава 1
Выбор фильтров

Мы так часто проводим свои напряженные дни на автопилоте, переходя от задачи к задаче без паузы, не позволяя себе остановиться и подумать. Усердно работаем, делаем все возможное и радуемся, когда все получается. Иногда удача на нашей стороне, а иногда нет. «Такова жизнь», — успокаиваем мы себя.
Но я хочу доказать, что мы способны добиться большего, благодаря особенности мозга осмысливать мир. Дело в том, что мы сознательно замечаем лишь небольшую часть происходящего вокруг и отсеиваем остальное. Вся информация проходит через фильтры на основе наших приоритетов и додумываний. Вот где кроются огромные возможности. За несколько минут мысленной подготовки мы можем быстро проверить настройки и сбросить ошибочные. И тем самым изменить то, как проживаем день, сделать его более продуктивным и приятным. Этот процесс я называю установкой намерений. Его цель в том, чтобы более целенаправленно подходить к каждому дню.
Прежде чем я расскажу вам о быстрой ежедневной процедуре настройки, позвольте мне объяснить, почему наша реальность так сильно зависит от наших же фильтров.
НАША СУБЪЕКТИВНАЯ РЕАЛЬНОСТЬ
Как мы узнали из раздела «Научные основы», преднамеренная система мозга, которая отвечает за рассуждения, самоконтроль и планирование, способна уделять сложному миру вокруг не так уж много внимания. Поэтому в течение дня наша автоматическая система расставляет приоритеты между тем, что кажется наиболее достойным сосредоточения, и отсеивает не столь важное. Эта фильтрация происходит бессознательно, и она играет ведущую роль в способности нашего мозга справляться с многогранностью мира. Но в результате такого избирательного внимания мы получаем неполную, субъективную версию реальности. И она может служить нам, а может играть против нас.
Конечно, умение автоматической системы отсеивать действительно несущественное нельзя не оценить. Ведь в противном случае мы бы одержимо считали волокна ковра или завороженно изучали ингредиенты обеда, и вряд ли сделали хоть что-нибудь. Однако есть и другая сторона медали. Иногда даже потенциально полезные вещи могут быть помечены нашей автоматической системой как «неважные». Допустим, мы сосредоточились на проверке сообщений. И в этот момент система решает, что не стоит отвлекаться на вопрос, который нам только что задала коллега. Когда она повысит голос и наконец прорвется в наше сознание со словами «Эй, ты мне ответишь?», мы извинимся и будем клясться, что не слышали ее до этого. Технически это правда. Мы не слышали ее — во всяком случае, осознанно.
Нельзя отключить функцию фильтрации автоматической системы — она ведь потому и зовется «автоматической». Но можно регулировать настройки: определять, что именно мозг будет считать «важным» каждый день. Так мы повлияем на работу сознательной части нашего мозга. Это один из самых мощных способов направить день в сторону формирования нужной реальности.
Что наш мозг считает важным на автопилоте?
Автоматическая система использует несколько правил избирательного внимания. Она помечает информацию достаточно важной, чтобы привлечь к ней сознательное внимание, и отфильтровывает ненужное. Если мы поймем, как работают некоторые из этих правил, то скорее взломаем эту систему.
Первая, действительно важная вещь: если какой-то задаче вы уделяете первостепенное внимание, то все, что к ней относится, будет в зоне вашего внимания. Это сделает автоматическая система. А еще она отбросит все детали не по теме. «Вот прямо все отбросит? — удивитесь вы. — Да ну! Если бы передо мной появилось что-то поразительное, неважно по теме или нет, я бы это заметил!» Огромное количество экспериментов утверждает, что вы неправы[42]. Возьмем за пример недавнее исследование. Психолог Трафтон Дрю и его коллеги из Гарвардской лаборатории визуального внимания попросили нескольких опытных рентгенологов с особой тщательностью проанализировать медицинские снимки и отметить в них отклонения от нормы. Испытуемым дали пачку настоящих снимков легких. На некоторых из них были подлинные поражения. Но последний слайд отличался: на нем внутрь фотографии легкого вставили изображение гориллы (исследователи отдавали дань уважения оригинальному эксперименту с гориллой и баскетбольным мячом, описанному в журнале The Science Essentials[43]). Удивительно, но 83 % рентгенологов не обнаружили гориллу, хотя она в сорок восемь раз превосходила размер среднего легочного образования. Гарвардские исследователи использовали прибор для отслеживания движения глаз испытуемых. Прибор показал, что большинство радиологов смотрели прямо на гориллу — и все равно не заметили ее[44]. Дело не в том, что они увидели ее и не обратили внимания или забыли о ней. Просто их мозг не регистрировал обезьяну сознательным способом. Другими словами, раз они не искали гориллу, они ее и не нашли.
Такой тип избирательного внимания ученые называют перцептивной слепотой — то есть мы видим то, что сочли заслуживающим нашего внимания, а к остальному можем оставаться удивительно слепы. Поэтому устанавливать приоритеты действительно важно.
Не нужно быть глубоко сосредоточенными на какой-то задаче, чтобы столкнуться с перцептивной слепотой. На самом деле, как только мы о чем-то задумываемся, то становимся гораздо более внимательными ко всему, что связано с предметом наших размышлений, и менее восприимчивыми ко всему остальному. Французский психолог Реми Радель проводил эксперимент в заведении, где долгое время соблюдали распорядок приема пищи. Добровольцы, вынужденные пропустить свой обед, в ходе теста на распознавание слов стали четче и быстрее видеть слова, связанные с едой. Так, голодные люди быстрее заметили слово «торт», чем «лодка»[45]. Но если бы исследователи перед экспериментом прокатили испытуемых на лодке, они бы распознали ее быстрее торта. Автоматическая система, как правило, отдает предпочтение информации, которая перекликается с тем, что находится в центре нашего непосредственного внимания.
Даже настроение может играть роль в настройке фильтров восприятия в течение дня. Джозеф Форгас и Гордон Боуэр, профессора Университета Нового Южного Уэльса и Стэнфорда соответственно, провели эксперимент. В нем ученые давали добровольцам случайные положительные или отрицательные отзывы об их результатах только что пройденного незначительного теста и таким образом ориентировали испытуемых на хорошее или плохое настроение. После этого участникам дали прочесть нейтральные описания характеров вымышленных людей. Эти описания были тщательно выверены, чтобы не навязывать добровольцам ту или иную интерпретацию. И что же обнаружили Форгас и Боуэр? Счастливые испытуемые значительно чаще воспринимали описанных людей в позитивном свете, чем те, кого намеренно ввели в уныние результатами недавнего теста[46]. И это касается не только межличностных суждений, на которые влияет наше настроение. Другая исследовательская группа обнаружила, что грустные люди воспринимают обычный холм как значительно более крутой (и рассчитывают преодолеть его с большими сложностями), чем те, кто настроен более оптимистично[47].
Так что «встать не с той ноги» действительно возможно. Наше восприятие мира зависит от исходной точки, хорошей или плохой, так как автоматическая система мозга заставляет видеть и слышать все, что резонирует с нашими сознательными приоритетами, заботами и даже настроением. При этом остальное отходит на второй план.
Как ваши фильтры влияют на вашу реальность?
Теперь давайте подумаем, как применить эти знания. Предположим, что мы с вами сидим в одной комнате и участвуем в разговоре. Мои приоритеты, заботы и настроение будут определять мое восприятие происходящего, а ваши, соответственно, — ваше. В результате вполне возможно, что я пропущу то, что важно для вас, и зациклюсь на вещах, которые вам покажутся совсем незначительными. Учитывая все это, неудивительно, что в раздраженном состоянии я восприняла встречу с Лукасом и клиентами как профессиональный провал. Между тем, мои ощущения не помешали коллеге получить от той же встречи огромное удовольствие. Каждый из нас живет в своей личной реальности, которая формируется благодаря попыткам трудолюбивой автоматической системы сосредоточить наше внимание на нужных вещах.
Так на какую реальность вы хотели бы опереться? Возьмем вашу следующую встречу. Если вы видите главной ее задачей донести свою мысль до собеседника, то, вероятно, заметите каждый случай, когда вас прерывают и занимают «ваш» момент эфирного времени. Возможно, вы потеряете нить разговора, сами того не осознавая, так как будете сосредоточены на своем стремлении сказать людям нечто определенное. Вы сделаете это ненамеренно; автоматическая система просто эффективно расставит приоритеты в отношении информации, соответствующей вашему душевному состоянию. Это работает и в обратную сторону. Например, вы решили сосредоточиться на поиске новых возможностей для сотрудничества или на том, чтобы услышать полезную информацию от своих коллег. Скорее всего, вы обнаружите больше таких возможностей. Когда мы меняем намерения, фильтры нашего мозга настраиваются по-другому, и события дня могут меняться вместе с ними.
ОПРЕДЕЛИТЕ НАМЕРЕНИЯ, НАСТРОЙТЕ ФИЛЬТРЫ
Смысл всего этого очевиден: мы упускаем большие возможности, если просто позволяем дню течь самому по себе.
Мы не можем контролировать все (для тех, кто верит, что это возможно, есть различные другие книги). Но мы способны изменить ощущение, если будем осознанно настраивать свои перцептивные фильтры. И здесь нам поможет рутина по формированию намерений. Она заставит обратить особое внимание на приоритеты, заботы и настроение, с которыми мы вступаем в рабочий день.
Мне нравится следующий подход: на мгновение взглянуть на задачу с трех сторон:
➨ Цель: Подумайте о каждом из самых важных дел сегодняшнего дня — о людях, с которыми вы встретитесь, о работе, которую будете выполнять. Что действительно имеет значение? Это и есть ваша настоящая цель.
➨ Отношение: Размышляя о предстоящем рабочем дне, уделите время тому, что доминирует в ваших мыслях и настроении. Помогут ли эти тревоги вам? Воплотите ли вы цели с помощью них? И если нет, то, возможно, самое время отложить их в сторону?
➨ Внимание: Учитывайте ваши реальные приоритеты. Определите, чего хотите больше, а затем сосредоточьтесь на этом.
Большинство людей, с которыми я работала, считают, что лучше всего обдумать эти вопросы до начала дня — утром или даже вечером накануне. Но поскольку вся процедура занимает не более пары минут, никогда не поздно сформулировать намерения, даже если вы прыгаете от одного дела к другому, а день уже начался.
Как могла бы пройти моя встреча с Лукасом, если бы перед тем, как войти в конференц-зал, я на минуту задумалась и сосредоточилась на трех позициях, описанных выше? Я была бы в совершенно другом настроении:
➨ Цель: «Для меня действительно важно помочь команде взять уверенный старт в работе с новыми клиентами, поддерживать атмосферу сотрудничества и помогать всем чувствовать радость от перспективы совместной работы».
➨ Отношение: «Я признаю, что сегодня не лучший мой день. Я раздражена и устала. Бодрее мне не стать. Но я могу попробовать отбросить свое раздражение по поводу того, как устроен проект, и сосредоточиться на реальном приоритете: успешной работе команды».
➨ Внимание: «Я хочу найти возможность помочь команде сплотиться, подсветив общее в наших идеях и привнести в эту встречу теплоту».
Я просмотрела бы этот мысленный контрольный список «цель — отношение — внимание», пока прятала пальто в шкаф. Или по пути в конференц-зал: на обдумывание ушло бы не больше минуты. И да, с того дня я обязательно выделяю себе эту минуту, прежде чем приступить к чему-то важному. Не нужно прилагать много усилий, чтобы сфокусировать свои фильтры на желаемом — сделайте это регулярной задачей своего ежедневного расписания.
Давайте познакомимся с Мартином, руководителем по стратегии компании, которая производит самолеты. Этот человек знает толк в постановке целей. Он каким-то образом находит время, чтобы входить в совет директоров нескольких технологических компаний и давать советы предпринимателям по выводу стартапов на рынок. Он вдумчив, сосредоточен и успешен — отчасти, по его словам, потому что научился подходить стратегически не только к бизнесу, но и к ежедневным личным намерениям.
Как Мартин достиг этого? «У меня всегда были проблемы с концентрацией, — говорит он. — Я приходил в офис и сразу же погружался в незначительные дела, болтал с коллегами, просматривал новостные сайты и так далее. Я осознал, что мои дни не так хороши, как могли бы быть. Они просто слились в единую мешанину». Однажды утром, совершенно случайно, Мартин придумал, как придать своему дню направленности. «Я сидел на кровати перед выходом на работу и чувствовал себя подавленным, все валилось из руки и ничего не получалось, — рассказывает он. — И вдруг по необъяснимой причине я задумался, а что для меня действительно важно. Я взял блокнот и записал, почему делаю то, что делаю, и как хочу это делать. Это даже не были полные предложения, скорее, визуальная карта значимых для меня вещей. И она невероятным образом прояснила ситуацию». Мартин был поражен тем, насколько бодрее и целеустремленнее он себя почувствовал после того, как его намерения стали гораздо более четкими и конструктивными.
Естественно, Мартин захотел привнести в каждый свой день как можно больше подобных ощущений. Но он не мог сидеть на кровати и писать часами каждое утро, поэтому придумал короткую версию рутины: «Перед тем как отправиться в офис, я уделяю себе минутку, просто глубоко дышу. Затем спрашиваю себя, какое дело сегодня будет самым важным, учитывая то, чего я пытаюсь достичь, и делаю несколько заметок о том, на чем хочу сосредоточить внимание сегодня. Это так просто. И на поверхность всплывают вещи, о которых я и не подозревал, пока не сосредоточился. Часто в такие моменты в голову приходят неординарные решения рабочих задач или нисходит покой, если решение определенной задачи застопорилось».
Для Мартина ценность такого подхода очевидна. «Раньше в первый час работы я был весь в раздрае, никакой продуктивности. Теперь на 100 % готов к действиям, когда оказываюсь в офисе. Я спокойнее и в лучшем настроении». Кроме того, Мартин вспоминает о своих намерениях и в течение дня, чтобы не сбиться с пути. «Это напоминает о моих реальных приоритетах на день, если вдруг я внезапно потеряю фокус».
Сделайте свои намерения позитивными (или: «Долой сарказм, свободу воле»)
Когда вы размышляете над особенно сложным днем, легко скатиться к немного саркастичным или негативным намерениям, например: «Что для меня действительно важно, так это никогда больше не создавать документ для совещания длиной в 200 страниц». Или, возможно, вы поставили себе цель — убедить одного из коллег в том, что на прошлой неделе он совершил глупую ошибку.
Но уличить коллегу в глупости не самый вдохновляющий способ получить удовлетворение от рабочего процесса. Это немного мелочно, и ваш мозг будет подсознательно отдавать предпочтение мелочам. Если вы действительно хотите быть продуктивным, сформулируйте намерение, которое соответствует этой картине. Спросите себя, к чему вы действительно стремитесь. Верным будет, например, желание помочь коллеге, склонному к ошибкам, чтобы избежать недоразумений в будущем. Или улучшить ваши рабочие отношения и честно признаваться друг другу в том, как идут дела.
Намерения, ориентированные на решение проблем, не означают, что вы избежите сложностей в разговоре с коллегой, который ошибся. Но менее агрессивный подход облегчит поиск путей разрешения ситуации, когда вы уже начнете такую беседу. Кроме того, вы скорее избежите запуска защитной реакции «бей — беги — замри» как у него, так и у себя. А значит, вы оба будете умнее и сможете прийти к полезному результату.
ПРОВЕРЬТЕ СВОИ ПРЕДПОЛОЖЕНИЯ
Чтобы упрочить позитивные намерения, мы можем сделать еще один шаг — проверить и оспорить все собственные негативные предположения.
Как приоритеты, заботы и настроение, предположения — еще один фильтр избирательного внимания. Автоматический мозг использует их, чтобы упростить восприятие мира. Так, если мы сталкиваемся с информацией или поведением, которые соответствуют нашим ожиданиям, наша автоматическая система, скорее всего, оповестит нас об этом. А то, что противоречит нашим ожиданиям, автоматическая система с большой вероятностью проигнорирует. Предубеждение значительно экономит умственную энергию, поскольку избавляет от необходимости разрабатывать новую модель мира каждый раз, когда мы сталкиваемся с чем-то отличным от привычных взглядов.
Бананы в ушах
На самом деле предвзятое отношение не только заставляет нас отсеивать информацию, отличную от наших ожиданий; оно даже может исказить то, что мы слышим и видим, чтобы им соответствовать. Ученые разработали бесчисленное множество умных исследований, которые демонстрируют подобный феномен. Один из моих любимых экспериментов связан с бананами. В нем добровольцы смотрели на черно-белое изображение банана. Тесты показывали, будто они видят его слегка желтым, хотя на самом деле фрукт был чисто серым. Исследователи выяснили это, когда попросили добровольцев изменить фон на экране так, чтобы он совпал с цветом банана. Испытуемые неосознанно выбирали фон с легким желтым оттенком.
Они были убеждены, что банан желтый. Поэтому их мозг решил, что так оно и есть на самом деле[48].
Если предубеждение способно повлиять на то, как мы видим такой осязаемый объект, как банан, будьте уверены, что оно влияет и на наши субъективные суждения о рабочих ситуациях. В моем случае было бы здорово начать с правильно ориентированных намерений на встрече с Лукасом — например привнести в комнату хорошее настроение, а не разочарование, и попытаться наладить командный дух. Но я попала во власть убеждения, будто новая команда не сможет как следует сблизиться во время видеоконференции, в отличие от личной встречи. Это заставило меня искать признаки неудачи и, конечно же, оценить встречу негативно. А для Лукаса все прошло прекрасно.
Конечно, мы не должны полностью отбросить прошлый опыт — причины для настороженности или беспокойства могут оказаться весомыми. Просто, когда вы зациклены на негативных ожиданиях относительно ситуации или человека, помните: в таком состоянии сложно замечать любые доказательства обратного. Такого рода осознанности порой достаточно, чтобы оставаться открытым для восприятия новой информации.
Категоричное мышление
Еще один признак явных предубеждений — поймать себя на использовании таких абсолютных формулировок, как «никогда», «всегда», «полностью», «совершенно», «абсолютно» или «безусловно». Добавьте сюда еще «ужасно» или «кошмарно». Писатель Теодор Стерджен однажды сказал: «Ничто не бывает абсолютным», и был прав: очень мало вещей в жизни можно назвать действительно только хорошими или плохими[49]. Так что использование подобных слов — яркий признак того, что вы видите только часть картины. Мартин, директор по авиационной стратегии, согласен с этим. «Я склонен преувеличивать негативные моменты, говоря что-то вроде «Ничего не работает». Это так просто — погрузиться в пучину крайностей. Но теперь мне все чаще удается ловить себя на подобных вещах и задавать главный вопрос: «Погоди, а правда ли это? Может, проверишь еще раз?»
Поэтому, если вы обнаружите, что используете громкие слова, когда думаете или говорите о предстоящих задачах или о людях, которые в них участвуют, примите это как подсказку. Проверьте свою точку зрения. Спросите себя:
➨ Какие негативные предположения у вас есть об этом человеке или деле?
А потом сделайте еще один шаг назад и задайте себе такие вопросы:
➨ На чем вы сосредоточены, что может подтвердить эти предположения?
➨ Если бы вам пришлось оспорить эту предвзятость, что бы вы сказали?
➨ На какие контраргументы можно обратить внимание, чтобы сохранить нейтральную позицию?
Вот как бы я ответила на эти вопросы, если бы признала свой негативизм в утро моей злополучной деловой встречи:
➨ Предположение: «Встреча будет ужасной, потому что пройдет по видеосвязи».
➨ Подтверждение: «Вероятно, будут какие-то технические сбои, и я стану отвлекаться на них (и на любые признаки раздражения наших клиентов)».
➨ Вызов: «Лукас знает клиентов и их предпочтения лучше, чем я. Вероятно, нам потребовалось бы больше времени, чтобы найти дату для очной встречи. Плюс, видеотехнологии сейчас работают лучше, чем раньше».
➨ Контраргумент: «Я могу сосредоточить внимание на том, что не зависит от качества видео. И способна найти способы вернуть встречу в нужное русло, если техника забуксует».
После такого небольшого упражнения по возвращению непредвзятого отношения ваши позитивные намерения становится гораздо легче воплотить в жизнь — даже если все пойдет не по плану.
НАЧИНАЙТЕ СВОЙ ДЕНЬ НАКАНУНЕ ВЕЧЕРОМ
Теперь давайте познакомимся с Одри. Она руководит широко известным агентством, которое финансирует правительством. Это агентство помогает малым компаниям получать консультации и поддержку для инноваций и развития. В обычный день Одри читает новый учебный курс, ведет переговоры о выделении дополнительных средств или поощряет малые и средние предприятия использовать все преимущества предлагаемых ресурсов. Одри глубоко предана своей работе и хорошо понимает, что нужно клиентам, поскольку ее собственные родители несколько лет управляли малым бизнесом. Как и большинство руководителей, она считает необходимым тщательно расставлять приоритеты. «В противном случае, — говорит она, — я бы просто занималась только срочными делами».
Поэтому, как и у Мартина, у Одри есть ежедневный режим работы с намерениями, но она предпочитает начинать его накануне вечером, в поезде по дороге домой. «Сначала я размышляю о прошедшем дне. Перечисляю его позитивные и негативные моменты и размышляю, возможно ли было предвидеть последние. Затем планирую следующий день, чтобы понять, чего я хочу от него и что заслуживает моего максимального внимания». Одри делает несколько заметок, а следующее утро начинает с них же. «Я освежаю в памяти написанное вчера и добавляю все, что пришло мне в голову за ночь. По ходу дня я обращаюсь к своим заметкам, особенно перед тем, как погрузиться в особо важные дела». Одри уделяет много внимания тому, чтобы заранее определить приоритетную цель на следующий день. Для нее это самая непростая задача, решить которую помогают намерения. «Долгое время я работала с пассивно-агрессивным человеком, и агрессия переходила в активную, если ты вдруг что-то выполнил не так или что-то недопонял, — смеется она. — Мне часто приходилось просить эту свою коллегу сделать то, чего она не хотела. И в ответ я обычно слышала длинный перечень того, что может пойти не так. Когда я не готовилась мысленно к каждому дню, то реагировала на эти выпады коллеги инстинктивно и воспринимала ее поведение как личное нападение». Как только Одри начала ставить перед собой конкретные позитивные цели, изменились к лучшему даже отношения с непростой коллегой. «Я четко обрисовала себе сотрудничество как главную цель нашего взаимодействия. И стала воспринимать один и тот же тон разговора совершенно по-другому. Я обнаружила, что могу интерпретировать комментарии моей коллеги менее личностно, воспринимать их как выражение ее собственного разочарования или даже желания все исправить. И знаете, возможно, она все еще была занудой. Но я снова и снова обнаруживала, как сильно мое душевное состояние влияет на мое же восприятие ее поведения и, соответственно, на мою реакцию».
Для Одри значительная часть прорыва произошла благодаря тому, что она бросила вызов собственным предубеждениям. «Один из важнейших сдвигов произошел, когда я избавилась от привычки предполагать наличие злого умысла. Раньше я была очень азартной и ожидала, будто все остальные тоже готовы соревноваться, а значит, именно это я и видела. Уделяла много внимания признакам потенциального саботажа, например, если кто-то отправлял не слишком позитивное письмо моему боссу о проекте, в котором я принимала участие, — рассказывает Одри. — Но теперь, когда человек ведет себя так, как мне не нравится, я не вешаю на него ярлык плохого, а предполагаю, что у него просто случился плохой день. Ведь ваш настрой действительно влияет на картину мира и ваши реакции».
С практикой Одри также обнаружила, как изменяет намерения в сложной ситуации. «Я поняла, даже если все идет не по плану, я могу сделать шаг назад и поступить по-другому. Моя пассивно-агрессивная коллега обычно дергала себя за ухо, когда испытывала стресс, поэтому как только я подмечала ее жест, то делала паузу и говорила себе: «Пора менять тактику». Я возвращалась за стол, давая себе секунду на восстановление и вспоминая, чего я действительно хочу от этого разговора. Иногда я даже говорил вслух: «Дай мне секунду. Иначе мы не придем ни к чему конструктивному». Это не всегда позволяло вести разговор так, как я бы его вела, если бы подготовилась заранее, но обычно помогало улучшить ситуацию».
Выбор фильтров
Подумайте о предстоящем дне или о предстоящем важном разговоре. Задайте себе следующие вопросы о намерениях:
➨ Цель: Какая вещь поможет вам добиться успеха? Что должно стать вашим приоритетом?
➨ Отношение: Какие заботы доминируют в ваших мыслях или настроении? Помогают ли они в решении вашей приоритетной задачи, а если нет, то можете ли вы ненадолго отложить их в сторону?
➨ Предположения: Какие негативные ожидания у вас есть на этот счет? Как вы можете оспорить эти ожидания? Какие контраргументы привести?
➨ Внимание: Учитывая вашу реальную цель и ваши предположения, куда вы больше всего хотите направить свои стремления? На что обратить особое внимание?


Глава 2
Постановка грандиозных целей

До этого я рассказывала о том, что несколько минут, потраченных на осознанную постановку намерений — хороший способ подготовиться к прекрасному дню. Теперь хочу поговорить о способах, которые дополнят ваши масштабные намерения конкретными целями на день.
Если вы когда-нибудь работали, то, вероятно, уже сталкивались с ежедневным планированием: составляли список дел или просто следили за неотвратимо приближающимися сроками и прикидывали, чего именно от вас требует работодатель. Но каким бы ни был ваш нынешний подход, я хочу поделиться несколькими научно-обоснованными изменениями. Они могут придать реальную силу вашему процессу постановки целей.
Во-первых, дополняйте ваши обычные задачи несколькими поведенческими целями, которые подкрепят ваши намерения. Ниже я приведу аргументы, почему это важно.
Во-вторых, ученые обнаружили: то, как вы формулируете свои цели, удивительно влияет на ваши шансы на успех. А потому рассмотрим четыре совета, чтобы быстрее и легче воплотить желаемое в жизнь.
В-третьих, если вы будете управлять своим списком задач так, чтобы это было приятно вашему мозгу, он научится относится к их выполнению с радостью — и да, в результате вы сделаете больше.
ПОДПИТЫВАЙТЕ СВОИ НАМЕРЕНИЯ
Когда речь заходит о постановке конкретных целей на день, большинство из нас думает о них примерно так:
✓ Связаться с человеком
✓ Подготовиться к встрече
✓ Думать об этой встрече
Если вы художник или ремесленник, ваши цели могут выглядеть немного по-другому, но суть одна и та же: разговоры, которые нужно провести, вещи, которые нужно изучить, вещи, которые необходимо сделать. И в этом случае четко определить конкретные задачи — отличная идея. Четыре десятилетия исследований Эдвина Локка и Гэри Лэтэма (психологов из Университета Мэриленда и Школы менеджмента Ротмана, США) показывают, что люди, формулирующие конкретные цели, значительно повышают свою производительность, обычно на 15 % при выполнении задач, если те можно оценить количественно[50]. Четко сформулированные цели помогают нам не сбиться с пути, по крайней мере, по нескольким причинам. Они даже больше, чем намерения, фокусируют наше внимание, помогая противостоять отвлекающим факторам в течение рабочего дня. Кроме того, конкретные цели побуждают нас работать упорнее, потому что прогресс достижения цели приносит удовлетворение системе вознаграждения мозга. Когда вы ставите галочку в списке ежедневных дел, мозг удовлетворенно подытоживает: «Бинго!»
Учитывая особенность целей повышать нашу работоспособность, имеет смысл применять ее не только к практическим задачам, но и к более широким намерениям на день. Например, спрашивать себя:
➨ Лично: Что я могу изменить в своем поведении, чтобы воплотить свои намерения?
➨ По делу: Как эти изменения выглядят на практике, и какие действия я выполню сегодня?
Допустим, ваше намерение — найти пути для продвижения проекта. Прогресс идет необъяснимо медленно, и это вас раздражает. Но сегодня вы установили более оптимистичный фильтр для своего внимания: замечать в ходе совещаний любую возможность продвинуться вперед, а не концентрироваться на проблемах. Отлично. Теперь, что лично вы можете сделать, чтобы подтолкнуть дело в гору? Например, привлечь своих коллег к обсуждению, а не пытаться делать все в одиночку. Еще конкретнее? Возможно, на первой встрече по проекту обсудить, какие нюансы вы считаете самым большим препятствием, и попросить коллег поделиться идеями о том, как обойти или сгладить эти трудности. Может быть, вы принесете пончики, чтобы отблагодарить их за вклад в общее дело. Честно говоря, вещи, которые вы в состоянии сделать для поддержки своих намерений, часто очевидны, стоит только действительно задуматься. Но часто мы просто не находим времени, чтобы ставить осязаемые поведенческие цели.
В своем примере с видеоконференцией и проектом я упоминала, что моей главной задачей было помочь новой команде сплотиться. Поэтому мне следовало быть начеку и искать признаки взаимопонимания между людьми. Когда я сформулировала это более позитивное намерение для последующих встреч, я также определила две конкретные поведенческие цели. Первая — в определенный момент я обязательно говорила, что ценю вклад каждого человека. Вторая — я отмечала, когда идеи одних людей хорошо ложились в логику или повествование других коллег. Как выяснилось, это хорошая цель для любого совещания, даже когда они проходят не в темной комнате для видеоконференций.
Поэтому, определяя цели на день, не делайте обычный список дел, напротив которых появятся галочки. Ставьте одну или две поведенческие цели и формулируйте их как можно точнее. Тем самым вы увеличите шансы на то, что день пройдет так, как вы задумали.
УДАЧНАЯ ФОРМУЛИРОВКА ВАШИХ ЦЕЛЕЙ
Теперь перейдем к тому, как лучше сформулировать наши цели, как поведенческие, так и связанные с выполнением задач. Ведь мы хотим повысить свои шансы на успех. Как показывают исследования, нужно стремиться описывать планы таким образом, чтобы они были позитивными, личностно значимыми, выполнимыми и зависели от конкретной ситуации. Давайте рассмотрим каждый из этих четырех атрибутов по очереди.
«Больше хорошего»
Обычно мы формулируем цели одним из двух способов. Либо они направлены на то, чтобы сделать больше хорошего, либо на то, чтобы совершить меньше плохого. Широкий спектр исследований показывает, что первый тип целей (известный как «приближение») лучше, чем второй («избегание»). Приближение стимулирует высокую производительность — даже если обе цели преследуют общий результат. В самом деле, когда психологи Эндрю Эллиот и Марси Черч работали с большой группой студентов Рочестерского университета, чтобы отследить влияние различных типов личных целей на успеваемость учащихся, они обнаружили следующее. Избегание («Я не хочу плохих результатов») снижает успеваемость примерно в той же степени, что и цели приближения («Я хочу добиться хороших результатов») повышают ее[51].
Чтобы понять, как это применимо на рабочем месте, вспомните Одри. Она часто ставит перед собой цель не набирать сиюминутные очки в сложных разговорах, а строить конструктивные отношения. Например, при подготовке к следующей сложной встрече Одри может сказать себе:
➨ Цель избегания: «Если мы собьемся с пути, я не буду терять самообладания или зацикливаться на мелочных комментариях коллеги. Я сделаю все возможное, чтобы не допустить срыва встречи».
➨ Цель приближения: «Если мы собьемся с пути, я напомню себе, что действительно важно; буду улыбаться и задавать отличные вопросы. Так я смогу убедиться, услышали ли меня».
И то и другое — способы описать желаемый результат. Но перемена фокуса создает разные ощущения, не так ли? Честно говоря, первый вариант заставляет меня слегка беспокоиться об Одри. Второй же позволяет оптимистично оценить ее шансы на хорошую встречу. И эти предчувствия верны. Почему? Вспомните «открытие — защита», которую я описывала в разделе «Научные открытия». Когда мы напряженно думаем о чем-то нежелательном, чего нужно избежать (в случае Одри — необходимость не допустить ссору с коллегой), это создает потенциальную угрозу, от которой мозг должен защититься. А поскольку защитная реакция отнимает много ресурсов, мы становимся менее сообразительными и неспособными достигать целей. Но если вместо этого мы формулируем планы в форме позитивных утверждений, нам легче оставаться в режиме открытия — даже если дело непростое. Однако более открытое и разумное состояние повышает шансы на успех.
Мартин, наш стратег по самолетам, раньше работал в компании, где, казалось, всеми двигал страх перед неудачей, а не волнение перед возможным успехом. «Сотрудники постоянно находились в обороне. Я тоже попадал в то, что называю «ловушкой негативного мышления», и говорил себе: «Если провалюсь, у меня не будет денег». Я часто приходил на работу подавленным, и не только я. Никому не удавалось выкладываться по полной». Мартина поразила разница, когда он формулировал свои цели более позитивно. «Бывали дни, когда мне удавалось больше думать о выигрыше, о возможностях, и это молниеносно меняло и настроение, и продуктивность: я работал быстрее и выполнял задачу на день или два раньше. Я действительно чувствовал, что все получается».
Вот несколько практических способов, как формулировать цели, чтобы достигать их в режиме открытия, а не защиты:
➨ Спросите себя: «К какому положительному результату я стремлюсь? С чего мне начать или как улучшить уже то, что делаю для достижения идеального результата?»
➨ Если какие-то из ваших целей связаны с избеганием, переформулируйте их в позитивном ключе. Спросите себя, что хорошего нужно сделать, чтобы достичь того же результата. (Допустим, вместо «Не теряй клиентов», попробуйте сказать: «Найди способ сделать предложение для клиентов заманчивым»).
Мартин, как человек бескомпромиссный, дает такой совет: «Постановка задач со знаком “плюс” не означает, что вы должны быть фальшиво позитивным. Мой начальник, ужасный человек, всегда ходил с широкой улыбкой на лице. Так вот не об этом речь. Смысл в другом. Нужно сформулировать цели таким образом, чтобы достигать их в вашем собственном неподдельном стиле».
Ваш собственный стиль
По мнению исследователей, чувство автономии выступает важнейшим компонентом человеческой мотивации. Если мы прикладываем усилия, то, как правило, чувствуем, что в какой-то степени контролируем то, что делаем, и имеем возможность выбирать. Как выяснили ученые, мы с большей вероятностью достигаем сложной цели, если определяем для себя причину, почему ее стоит добиваться. Возникает, если воспользоваться психологической терминологией, внутренняя мотивация — когда мы делаем что-то, потому что это имеет личный смысл или приносит удовлетворение, — что, как правило, приводит к более высоким результатам, чем внешняя мотивация, возникающая из-за стремления соответствовать ожиданиям других людей[52]. На самом деле внешние и внутренние цели активизируют разные участки нашего мозга. Просьбы других людей обрабатываются в областях, которые тесно связаны с самоконтролем и самодисциплиной; цели же, которые мы ставим перед собой, задействуют участки, связанные с нашими желаниями и потребностями[53]. Они ощущаются как желанные вещи, а не тяжкая повинность.
Каков вывод? Не все в списке дел нравится нам на все сто процентов. Но как говорит наука, мы с большей вероятностью добьемся чего-то, если поразмышляем о том, почему определенные вещи важны лично для нас. Возвращаясь к примеру в начале главы: если вам нужно продвигать проект коллективно, сначала спросите себя: «Почему мне важно участие коллег?» Возможно, такой вопрос напомнит вам о значимости этого проклятого проекта, что, в свою очередь, подтолкнет вас сделать над собой усилие и попросить команду о помощи на сегодняшнем утреннем совещании. (Аналогично в отношении меня самой: «Почему для меня важно помочь команде Лукаса сплотиться? Да потому что моя личная миссия — способствовать коллегам в создании продуктивного и позитивного рабочего дня».) Обращение к «личным причинам» дает нам дополнительный толчок к действию, когда мы в нем нуждаемся. Конечно, если выбираем не мы, а нам поручают задание, ответы на «почему» не всегда лежат на поверхности. Но и в таком случае обычно несложно найти важные для себя лично вещи в чужой задаче, даже если они связаны косвенно. Мы все равно задаем себе вопросы:
➨ «Какое мое личное стремление или ценность преследует эта задача?»
➨ «Каким образом она способствует тому, что действительно важно для меня?»
Однажды я услышала хороший пример такого рода «личного почему» от генерального директора муниципальной больницы. Дэвид только-только заступил на должность и все еще не познакомился с персоналом, а потому решил провести день под прикрытием, изображая анонимного санитара. Таким образом он хотел получить некоторое представление о работе в организации, которой руководит. Дэвид весь день отправлял пациентов из приемного отделения в палаты и из палат в операционные, с каждым шагом узнавая о больнице все больше. В какой-то момент он наткнулся на человека, отверткой ковырявшего дверь. Дэвид спросил мастера, что он делает. Тот поднял голову и ответил: «Я чиню петли, чтобы они легче открывались. Они слишком тугие, поэтому, когда вы открываете дверь каталкой, на которой лежит пациент, он испытывает боль. Моя работа помочь людям и избавить от этого, правда?» Разумеется, начальник отдела вручил разнорабочему список дел на день, и он неуклонно выполнял их. Это могло быть скучным занятием. Но, по мнению рабочего, цель заключалась не в починке двери. Он помогал пациентам. Они были ему небезразличны, и потому рабочий относился к заданиям как к собственным внутренним целям. Такое восприятие приносило ему больше удовлетворения и, как показывают данные, привело к повышению производительности.
Кусочки, которые по силам
Когда вы планируете день, то возникает соблазн составить список чересчур амбициозных дел. Но исследования показывают, что мы добиваемся большего, когда цели просты и достижимы. Чтобы понять почему, вспомните, как работает система вознаграждения в нашем мозгу. Если достижение целей вызывает всплеск удовольствия, то их провал — совсем наоборот. Поэтому, как правило, лучше разбить свои грандиозные цели на ряд небольших шагов, которые находятся в пределах вашей досягаемости. Таким образом, нейрохимические вещества в системе вознаграждения будут чаще мотивировать вас к продолжению, чем вызывать чувство неудовлетворенности.
Предположим, цель «выучить французский язык» вряд ли приведет к большому прогрессу: она кажется слишком большой и абстрактной, чтобы быть достигнутой. Да, «когда-нибудь» вы можете выучить язык, но когда это время наступит и вы почувствуете удовлетворение от выполненной цели? Или можно наметить себе этапы, которые возможно выполнять уже сегодня. В частности, «потратить 15 минут на серфинг в интернете и найти лучшие местные курсы французского языка» или «позвонить Николь и спросить ее совета по поводу изучения французского». Подобное дробление целей — хороший рецепт для их достижения.
Мартин — авиационный стратег. У него смелое видение и четкое понимание, чего он пытается достичь в своей работе. Многие из его проектов крупные и долгосрочные по своей природе. Но он научился ставить перед собой небольшие ежедневные цели, которые обеспечивают мозгу постоянное удовольствие от их реализации. «У меня есть электронная таблица со списком проектов, над которыми я работаю. Так что я всегда знаю, какой следующий шаг мне нужно сделать. Я обнаружил, что если разбить одну крупную цель на три мелких, то она кажется посильнее. Вычеркивая ее из списка дел, я чувствую радости в три раза больше». Деятельность Мартина часто связана с проектными предложениями, которые он должен составлять, что, по его словам, «самая скучная часть его работы вообще». Чтобы не терять мотивацию, Мартин никогда не ставит перед собой цель просто «написать». Он разбивает ее на «собрать данные», «создать план», «сделать черновой набросок» и так далее. «Каждое “сделано” дает мне ощущение прогресса, — говорит Мартин. — Это подстегивает меня выполнять следующую задачу».
Намерения по реализации, они же планы «Как только, то»
И наконец, чтобы быть уверенным в том, что мы достигнем своих целей, нужно очень четко определить, что и когда мы будем делать. Сравните эти две версии цели Одри:
➨ «Сегодня я буду активнее включаться в переговоры».
➨ «Если собеседник хмурится или спрашивает что-нибудь, я останавливаюсь, чтобы выслушать его как следует, а затем задаю уточняющие вопросы».
Какая из версий дает вам более четкое представление о том, что Одри должна делать на самом деле? Вторая цель подробнее, и нам гораздо легче представить, как Одри преуспеет, следуя ей. Не так ли?
Это потому, что во второй цели содержится четкое правило «как только, то»: «Как только произойдет X, то я сделаю Y». Такое правило — известное ученым как намерение к реализации — требует от нашего мозга гораздо меньше усилий, чем абстрактная концепция вроде «быть коммуникабельным», поскольку не оставляет сомнений в том, что делать, когда придет время. Преодолевая разрыв в нашем мозгу между абстрактными надеждами и конкретными шагами, формулировка «как только, то» создает хорошо известный рецепт достижения наших целей[54]. Психолог Хайди Грант Халворсон из Колумбийского научного центра мотивации обнаружила в обзоре больше двух сотен исследований, что установка намерений на реализацию повышает вероятность достижения целей в три раза[55].
Вот небольшой пример «как только, то», который помог мне достичь ежедневной цели. Я не жаворонок и работала в ранние часы только по просьбе коллег. Поэтому, когда я открыла свой собственный консалтинговый бизнес и стала сама себе начальником, я понимала существенный риск того, что первая половина дня будет тратиться впустую. Муж предложил мне завести новую привычку — совершать бодрую утреннюю прогулку, чтобы проснуться перед началом работы. Звучало круто. Но когда я пробовала встать пораньше, то часто так и сидела сонной на кухне, читая электронную почту. Тогда я взяла в руки оружие «как только, то» и установила для себя несколько правил: «Как только я просыпаюсь утром в будний день, то одеваюсь и иду варить кофе, чтобы налить его в свою дорожную кружку. Как только я сделаю кофе, то возьму запасные ключи рядом с дверью и отправлюсь на 20-минутную прогулку. Как только я вернусь, то посмотрю электронную почту».
Для вас подобная рутина может показаться сущим пустяком. Но такие предельно конкретные и практичные «как только, то» помогли изменить мою жизнь. И это прекрасный способ убедиться в том, что ваши собственные цели получили небольшую броню, позволяя вам выдержать бой.
СОЗДАЙТЕ УДОБНЫЙ СПИСОК ДЕЛ
После того как у нас появились позитивные намерения и четкие цели, большинство принимают решение держать себя в руках и составляют какой-нибудь список задач. Существует множество способов планирования: вы можете выбрать модное приложение, заветный блокнот или наброски на тыльной стороне ладони. Все, что вам подходит. Но есть несколько основных принципов, которые мы все должны знать, если хотим помочь своему мозгу ориентироваться в течение дня. Они основаны на научных данных о рабочей памяти, мотивации и стремлении к цели. Вот вам контрольный список:
➨ Записывайте, как только что-то приходит на ум. Никогда не тратьте драгоценную рабочую память вашего мозга, пытаясь удержать в голове задачи или идеи. Используйте свой интеллект для выполнения задач, а не для попыток что-либо вспомнить. Записывайте идеи, как только они приходят вам в голову, даже если потом вы все равно перенесете их в основной список.
➨ Держите в поле зрения только сегодняшние задачи. Возможно, у вас есть большой список задач на ближайшие недели или месяцы. Но как только вы определите, что вам действительно нужно и хочется сделать сегодня, работайте по этому списку, не обращая внимания на остальное. Пока ваши долгосрочные задачи остаются на виду, они используют ресурсы вашего мозга для обработки информации — и даже могут немного угнетать вас, если их список уж очень длинный.
➨ Делайте так, чтобы вам было приятно ставить галочки. Если вы работаете в приложении, включайте звук. Тогда, поставив галочку в окошке, вы услышите «пинг» или «свуш». Если работаете на бумаге, порадуйте себя большой жирной линией, которой вычеркнете сделанное. Чем больше удовольствия вы получите, отслеживая свой прогресс, тем сильнее мозг будет замотивирован довести дело до конца.
➨ Реалистично оценивайте, что вы можете сделать за день. Прогресс приятен для системы вознаграждения вашего мозга, а неудача — нет. Помните это. У вас пять дел, которые вы хотели бы успеть закончить, но знаете, что успеете сделать только три? Лучше почувствовать себя хорошо, справившись с меньшим количеством задач. Если вы добьетесь успеха и обнаружите дополнительный запас времени, просто впишите одну-две задачи позже.
➨ Поддерживайте тело и разум. Включите в свой список физические упражнения, отдых и другие цели, связанные со здоровьем, наряду с другими задачами. Если вы внесете в список пункт «прогуляться», то с большей вероятностью выполните эту задачу, а не позволите ей быть вытесненным другими.
Грандиозные цели – основные тезисы:
Уделите время тому, чтобы подумать о своих приоритетах на сегодня.
➨ Установите несколько поведенческих целей. Какая поведенческая стратегия поможет воплотить намерения? В частности, какие конкретные действия вы можете запланировать? Занесите их в список дел наряду с обычными задачами.
➨ Сформулируйте цели, которые приведут к победе. Формулируйте их так, чтобы они были позитивными, значимыми, выполнимыми и зависели от конкретной ситуации.
• Найдите подход. Убедитесь, что ваши цели направлены на то, чтобы делать то, что хочется, а не избегать того, чего вы опасаетесь. Если цели имеют негативный оттенок, переформулируйте их, сменив фокус.
• Найдите личный смысл. Можете ли вы объяснить, почему эта цель важна для вас лично или какую пользу она принесет?
• Разбейте цели на этапы. Если действия, которые необходимо предпринять слишком объемны, разбейте их на более мелкие. Особенно четко определите первый шаг.
• Составьте план «как только, то». Определите четкие ситуационные подсказки («как только произойдет X, то я сделаю Y»), чтобы увеличить шансы на достижение самых важных целей уже сегодня.
➨ Создайте список дел, удобный для мозга. Какой бы подход к управлению задачами вы ни выбрали, следите за тем, чтобы не перегружать рабочую память и питать свою систему вознаграждения.


Глава 3
Укрепление ваших намерений

Теперь вы знаете, что ваши цели, отношение и предположения могут сильно повлиять на восприятие мира. А значит, настроены на более взвешенный подход к своему дню. Ваши цели ясно сформулированы таким образом, чтобы программировать вас на успех. Сейчас я покажу приемы, которые помогут вам оставаться верным своим благим намерениям при решении самых важных или труднодостижимых задач. Эти три инструмента — ментальный контраст, закрепление и репетиция.
МЕНТАЛЬНЫЙ КОНТРАСТ
Отличный способ укрепить свои позитивные намерения, как ни странно, заключается в том, чтобы уделить немного времени негативу. Я говорю о честном размышлении о препятствиях, тормозящих вас на пути к цели. И об устранении этих препятствий. Я назвала такую технику «ментальным контрастом», потому что вы сравниваете идеальный результат с досадной реальностью повседневной жизни. Возможно, некоторые из вас даже жаждут этого после всего успешного успеха, который транслируют повсюду.
Подобный феномен Джим Коллинз назвал «парадоксом Стокдейла» в своей книге о бизнесе «От хорошего к великому»[56]. Парадокс получил свое название от двусторонней стратегии преодоления, принятой вице-адмиралом ВМС США Джеймсом Стокдейлом. Он пережил восемь ужасных лет в качестве военнопленного, пока бушевала война во Вьетнаме. Многие вокруг него, оказавшись в схожих условиях, потеряли надежду. И Стокдейл заметил, что психологической силы выстоять не хватало не только пессимистам, но и слепым оптимистам, поскольку они постоянно испытывали разочарование, когда их позитивные утверждения (например, «Нас освободят к Рождеству») не сбывались.
Стокдейл описал это следующим образом: «Вы не должны путать веру в то, что в конце концов одержите победу (и эту веру нельзя терять ни в коем случае) с дисциплиной, позволяющей противостоять самым жестоким фактам текущей реальности, какими бы они ни были»[57]. Современные психологи подтвердили: такой тип реалистичного идеализма — как раз то, что нужно для воплощения намерения в действия. Да, перед нами не стоят такие ужасные задачи, как выжить в плену, но каждый день мы сталкиваемся с барахлящей техникой или неожиданными задачами в последнюю минуту перед дедлайном. Габриэлла Оттинген и Питер Голлвитцер, специалисты по психологии мотивации из Нью-Йоркского университета, обнаружили, что люди гораздо чаще достигают своих целей, если хорошо обдумывают как желаемый результат, так и препятствия, с которыми придется столкнуться. Как показали 20-летние исследования этих ученых, такой подход помогает во многих сферах жизни, включая профессиональную деятельность и даже романтические отношения[58]. Оттинген и Голлвитцер обнаружили, что мысленное противопоставление особенно хорошо работает с теми целями, которые я описывала в предыдущей главе, — достижимыми и позитивно сформулированными. Именно они помогают вам чувствовать себя хорошо в процессе их реализации. И небольшая проверка реальности в ходе мысленного противопоставления не отпугнет вас.
Чтобы извлечь пользу из ментального контраста при составлении собственных планов на день, спросите себя:
➨ Что, скорее всего, помешает мне добиться успеха в достижении целей на сегодня?
➨ Каков мой план действий на случай непредвиденных обстоятельств, как мне не допустить возникновения препятствий?
В прошлой главе я рассказывала о технике «как только, то», которая помогла мне наконец-то достичь заветной цели: выйти на утреннюю прогулку перед началом работы. Но мое упорство оказалось шатким против плохой погоды («Фу, идет дождь, может, я не пойду») и перспективы горячего душа («Я только приму быстрый душ… ой, уже поздно идти гулять»). Поэтому я добавила пару схем «как только, то», чтобы справиться с каждым из соблазнов:
➨ «Как только у меня возникает соблазн принять душ, то я просто надену вчерашнюю одежду и отправлюсь на прогулку, напомнив себе, что иду не на встречу с друзьями, и после возвращения домой проведу в ванной дополнительных пять минут».
➨ «Как только пойдет дождь, то я надену непромокаемую куртку и шапку с козырьком. Положу их у входной двери, чтобы всегда были под рукой».
Немного такого планирования на случай непредвиденных обстоятельств в значительной степени гарантирует ваш успех.
ЗАКРЕПЛЕНИЕ
Есть ли у вас любимая песня, которая всегда поднимает настроение? А место, где вам лучше всего думается — просторная комната или заветное кресло у окна? Есть ли вещи, которые заставляют сердце замереть от страха — например словосочетание «двухчасовая видеоконференция»? Как возможно, что такие мелочи оказывают на нас столь ощутимое воздействие?
Каждой вашей мысли, чувству и действию соответствует сеть нейронов, подающих электрохимические сигналы в мозге. Одна группа нейронов срабатывает, когда вы думаете о красном цвете; другая реагирует на оранжевый. Третьи группы нейронов оживают, если вы слышите определенную песню, занимаете любимое место у окна. Четвертые возбуждаются, стоит вам понять, что участвуете в конференции по видеосвязи, и это неотвратимо, и так далее. Каждая из этих сетей, в свою очередь, связана с остальными, отражающими ассоциации с конкретной песней, креслом или фразой.
Например, ваша нейронная сеть для слова «оранжевый», вероятно, связана с нейронной сетью для слова «красный», поскольку они оба являются цветами. А «красный», в свою очередь, связан с целым рядом других мыслей и воспоминаний, включая, возможно, «пожарную машину» и «закат». Чтобы проиллюстрировать это, психолог Элизабет Лофтус из Калифорнийского университета создала упрощенный пример нейронных карт, которые существуют в мозге многих из нас и отражающих пожизненные ассоциации между различными объектами, опытом и идеями[59].
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И вот в чем дело. Стоит активировать один маленький сегмент нейронной сети, и он действует как падающее домино, увлекая за собой ассоциации в связанных нейронах. Так, увидев красный цвет, вы вспоминаете великолепный закат, который наблюдали в последнем из отпусков. А вид пожарной машины внезапно вызывает безотчетное желание купить вишню. Мысль появляется в вашем сознании, казалось бы, из ниоткуда, но на самом деле мозг сталкивается с сигналом, который связывает с «внезапным» побуждением — этот феномен известен ученым как семантическая память.
Так что, если вы однажды провели полдня, выполняя отличную работу, устроившись в кресле у окна, ваша нейронная сеть свяжет «кресло у окна» с представлением «чрезвычайно продуктивное и сосредоточенное поведение». В результате вы будете ощущать прирост эффективности, когда сидите там. В то же время нейронная сеть, представляющая «конференц-связь» может образовать ассоциацию с «чувством скуки», и при одной только мысли набрать телефонный номер, вы почувствуете отторжение. Бодрая песня может вызывать воспоминания о веселом вечере с друзьями, где она играла, что, в свою очередь, связывает его с радостными эмоциями. А теперь вы слушаете эту песню, собираясь на работу, и чувствуете себя счастливым. Возможно, вы осознаете, что такое чувство соотносится с тем веселым вечером, а возможно, и нет.
Заметьте, я говорю, все эти связи могут быть установлены. Они не гарантированы. Вы когда-нибудь пытались вспомнить чье-то имя? Не всегда получается по первому щелчку пальцев, верно? Но нейроны с большей вероятностью соединятся, если они уже делали это в прошлом и не раз — вот почему нам легче запомнить имя супруга, чем случайного знакомого. В нейронауке есть поговорка «нейроны, которые стреляют одновременно, соединяются». То есть нейронные связи становятся тем прочнее, чем чаще они используются[60]. Так и в случае с нашей песней, вызывающей ностальгическую радость: чем чаще она ассоциируется у нас с хорошим настроением, тем сильнее связь в нашем мозгу между «эта классная песня» и «чувство счастья».
Это мое оправдание, когда я напеваю себе под нос песню Донны Саммер “I Feel Love” перед семинарами с клиентами. Она отлично помогает мне взбодриться перед публичным выступлением, потому что ассоциируется с концертом Blue Man Group, который я посетила несколько лет назад. Атмосфера там была крайне энергичная, а “I Feel Love” закрывала выступление. Поэтому всякий раз, когда я ее слышу, какая-то часть моего мозга запускает процедуру «почувствуй энергию». Это приятный толчок буквально заставляет меня перейти в режим действия.
Такой механизм доказан большим количеством исследований, где ученые демонстрируют, как совсем небольшие сигналы направляют наши мысли, чувства и действия в ту или иную сторону. Например, в одном из экспериментов парам добровольцев предложили сыграть в игру на двоих. Каждый игрок должен был определить стратегию сотрудничества или индивидуализма. Когда упражнение представлялось как «Игра в команде», две трети добровольцев предпочли стратегию сотрудничества. Но когда ученые называли упражнение «Игра на Уолл-стрит», две трети выбрали индивидуализм. Почему? Потому что нейминг вызывал в мозгу людей ассоциации, которые повлияли на выбор (или, как говорят ученые, «закрепляли» его).
Подобные эффекты возникают и при использовании физических и визуальных подсказок. В одном эксперименте простое присутствие предметов, связанных с бизнесом, — портфеля, стола для заседаний — заставляло людей быть более непримиримыми в переговорах с другим добровольцем, без какого-либо упоминания Уолл-стрит[61]. В другом исследовании людям демонстрировали фотографию библиотеки, и они начинали говорить тише[62]. В третьем эксперименте добровольцам давали тест для измерения концентрации внимания. Те, кого попросили надеть лабораторный халат, сделали вдвое меньше ошибок, чем участники в обычной одежде, — предположительно благодаря ассоциации между лабораторными халатами и высокими академическими показателями. А как только испытуемым сказали, что белый халат принадлежит художнику (а не ученому или врачу), их показатели снизились[63]. Казалось бы, эти примеры дают четкие рекомендации, как нужно начинать каждое утро: всего лишь наденьте лабораторный халат доктора и макайте в кофе вдохновляющие предметы. Но все не так просто (иначе моя книга была бы очень короткой). Ни один эксперимент не может доказать, какая из конкретных подсказок вдохновит вас на определенное поведение хотя бы потому, что у каждого человека мозг по-разному строит ассоциации. В городе, где вы выросли, пожарные машины могли быть желтыми, а не красными. Или же вы ненавидите Донну Саммер, а идея двухчасового видеосовещания вызывает у вас только положительные эмоции. Но вряд ли стоит спорить с тем, что окружающие нас сигналы дают информацию, особенно если мы сознательно пробуждаем полезные ассоциации (как в моем трюке с Донной Саммер).
Чтобы применить это в повседневной жизни, вспомните о своих намерениях и подумайте, какие мысли и чувства вы хотите вызвать в себе сегодня. Спросите себя:
➨ Какие слова или фразы напомнят о ваших намерениях?
• Напишите «записку для себя» в своем собственном стиле.
• Подумайте о том, чтобы использовать ваш личный стиль в списке дел, на совещаниях и в электронных письмах.
Вашей записке не обязательно быть поэтичной, чтобы стать эффективной. С тех пор как политический стратег Джеймс Карвилл придумал фразу «Это экономика, дурачок» во время президентской кампании Билла Клинтона в 1992 году, политики всех мастей используют вариации такой не слишком интеллектуальной фразы. Она напоминает им о том, что нужно держать в уме во время разговора с избирателями. Клише тоже хороши, если они вам близки. Например, если у вас есть намерение меньше говорить и больше слушать на сегодняшней встрече, нацарапанная в блокноте фраза «Меньше — больше» закрепит цель в уголке вашего поля зрения и поможет ее достичь.
➨ Способны ли вы превратить окружающую обстановку в метафору ваших намерений? Выберите особенно подходящее место для работы или подумайте, можно ли что-то изменить в нем. Допустим:
• Найдите свободное место, где можно посидеть и подумать. Возможно, даже выйдите на улицу, чтобы прогуляться и проговорить свои мысли вслух, если необходимо потренироваться перед важной встречей[64].
• Для развития творческой мысли посетите место, где много предметов искусства или инсталляций.
• Чтобы провести непринужденную беседу, выберите уютное помещение, а не зал заседаний
• Сегодня вам требуется мыслить особенно ясно? Освободите рабочее место, сделайте освещение ярче.
• Мартин, наш авиатор, много думает о том, как окружение может либо отторгать, либо поддерживать его намерения. Ежедневная цель Мартина — не отвлекаться, и он ручается за последний из приведенных выше примеров. «У меня всегда был захламленный стол. И я заметил, что, когда мне трудно придерживаться намеченных на утро целей, убрать буквально все со стола очень помогает. Пространство освобождено, и я внезапно чувствую ясность ума. Эффект просто чудодейственный».
РЕПЕТИЦИЯ
Играли в гольф или теннис? А пробовали когда-нибудь представить идеальный удар, прежде чем взмахнуть рукой? Если да, то вы делали совершенно верно. Визуализация помогает по двум причинам. Во-первых, наш мозг воспринимает одинаково, когда мы рисуем какую-то вещь в воображении и когда переживаем ее наяву[65]. Во-вторых, чем чаще мы репетируем определенное поведение, тем сильнее становятся нейронные связи, и тем легче вести себя по отработанному сценарию, когда нам это нужно. Именно поэтому практика — залог совершенства.
Существует множество исследований, которые подтверждают силу такого рода мысленных репетиций. Мне особенно нравится эксперимент гарвардского исследователя Альваро Паскуаль-Леоне и его коллег. В нем две группы новичков учили играть на фортепиано последовательность нот, затем просили практиковаться в течение недели и в это время проверяли, что же вышло. В чем соль? Одной из групп разрешили «практиковаться» только мысленно. Они сидели перед клавиатурой по два часа в день, но не прикасались к ней; вместо этого они визуализировали проигрыш нот в уме. Другой группе позволили играть по нотам. Все испытуемые тратили на репетиции одно и то же количество времени. В результате обе группы научились играть последовательность нот одинаково всего за три дня. На пятый день группа, которая тренировалась на музыкальном инструменте, вырвалась вперед. Но если «визуалам» давали всего одну практическую сессию, они догоняли группу, музицирующую каждый день[66].
Даг, генеральный директор крупного китайского интернет-магазина, в своей профессиональной деятельности часто использует репетицию в уме. «Для меня это стало важнейшим ритуалом, когда я готовлюсь к сложным ситуациям, например к большой презентации, — говорит он. — Конечно, я использую и традиционные приемы — отмечаю порядок карточек для выступления и так далее. Но утром того дня, когда нужно предстать перед публикой, я также представляю себе идеальный результат сессии. Затем вспоминаю предыдущую сложную презентацию, которая прошла хорошо, и как я с ней справился. Делаю глубокий вдох и думаю о каждом аспекте того успешного выступления, а также о физических ощущениях в тот момент. Такой процесс расслабляет меня, позволяет ощутить уверенность в своих ресурсах и возможность справиться с предстоящей задачей».
Обратите внимание, эффективная визуализация — не то же самое, что аффирмации, которые пропагандируют представители движения «позитивного мышления». Даг не просто бормотал: «Верь, будто ты этого добьешься, и ты добьешься». Он мысленно сопоставлял и практиковал планирование «как только, то». Он представлял себе специфику предстоящей задачи и, основываясь на своем прошлом опыте, представлял, как именно он будет решать и преодолевать эти задачи. Аналогичным образом пианисты не просто говорили или представляли себя успешными музыкантами, они последовательно прорабатывали в уме каждую ноту. Научные данные о визуализации подтверждают преимущества реалистичной мысленной репетиции, а не безосновательного принятия желаемого за действительное.
Подчеркну еще раз: правильная мысленная репетиция задействует огромное количество сенсорной информации: не только визуальные образы, но и звуки, чувства, запахи, даже вкусы. Это помогает активировать более богатый набор нейронных связей нашего мозга. Так, когда Даг готовится к презентации, он представляет себе комнату, где в прошлом произнес отличную речь, а также вспоминает как можно больше других «отголосков» того позитивного опыта: свой голоса, слова других участников, ощущение в груди во время своей речи. Возможно, даже закуски, которые он съел в тот день.
Даг добавляет следующий совет, чтобы максимально эффективно использовать эту технику: «Со временем у вас формируется плейлист успешных воспоминаний, к которым вы можете обращаться. И в итоге вы выбираете вызвать “Я хочу провести хорошую презентацию” или “Сегодня мне нужно быть очень терпеливым и терпимым”. Потренировавшись, я обнаружил, что способен визуализировать эти воспоминания за мгновение до того, как они понадобятся, — буквально в тот момент, когда я вхожу в ситуацию».
Вот несколько практических пошаговых способов для усиления ваших намерений:
➨ Переживите былую славу. Подумайте о позитивном намерении на этот день. Найдите пример из своего прошлого, когда вы вели и чувствовали себя так, как хотели бы сегодня. Затем отыщите тихое место, где можно закрыть глаза и сесть поудобнее.
• Сделайте несколько глубоких вдохов и выдохов. Кислород поможет вам задействовать больше отделов мозга. Почувствуйте свое тело, обратите внимание на любые звуки, которые вы слышите вокруг себя, и на мысленные образы, возникающие за закрытыми веками.
• Теперь подумайте о своем позитивном прошлом опыте. Мысленно оглянитесь вокруг, вспомните, что именно говорили вы и другие люди, о чем вы думали в тот момент; обратите внимание на любые чувства или ощущения, которые удается воспроизвести в памяти.
• Как только вы полностью пережили это воспоминание, откройте глаза. Если можете, запишите самые яркие его моменты. Отметьте любые образы или фразы, которые могут помочь вам быстро восстановить связь с этой сценой.
➨ Прорепетируйте на будущее. Представьте себя в ситуации, которая вам предстоит.
• Подумайте о своих намерениях и целях в отношении сложного задания, конференции или встречи. Подумайте, какие аспекты ситуации могут оказаться самыми сложными.
• Затем закройте глаза и представьте, как вы прекрасно справляетесь со всем от начала и до конца. Мысленно проиграйте этот фильм со звуками, образами и ощущениями, которые вы ожидаете получить.
СОБЕРИТЕ ВСЕ ВОЕДИНО: ПРОДУМАННЫЙ ДЕНЬ
Рассел — бренд-директор крупной сети отелей. Он отвечает за маркетинг и рекламу компании, а также участвует в процессе разработки продуктов. Среди его недавних проектов были крупные — концепция городского отеля, и маленькие — слегка улучшенная конструкция подушки. Судя по тому, с каким энтузиазмом он говорит о том и другом, становится ясно: Рассел любит свою работу. Однако он проводит в офисе много времени, а потому прилагает все усилия, чтобы использовать его максимально эффективно. И начинается это с организации дня.
«Вечером я всегда думаю о двух-трех самых важных событиях завтрашнего дня, — говорит Рассел. — Затем, в первый час работы в офисе, я планирую цели на день, как и что мне нужно привнести в предстоящие встречи. Это может быть идея или анализ, но также и визуализация того, кем я хочу быть перед людьми, с которыми встречаюсь, — что хочу показать в своем поведении, а также как собираюсь преодолеть любые препятствия на своем пути. Как я обнаружил, эта небольшая подготовка позволяет добиться максимального эффекта. Когда у вас ограниченное количество энергии и внимания, хочется понимать, в нужное ли русло они направлены. Необходимо принимать осознанные решения, понимать важность того или иного действия».
Рассел также проверяет свои предположения о ситуациях и людях, с которыми ему предстоит столкнуться. «Я настраиваюсь на лучшее. Ведь это повлияет на мое восприятие дня, — говорит он. — Иногда, конечно, случаются неожиданности. Но легче реагировать правильно, когда вы фокусируетесь на своих истинных приоритетах».
Рассел не стесняется подкреплять свои намерения деталями в образе. «Признаюсь, порой я выбираю одежду накануне вечером в зависимости от того, как хочу чувствовать себя на следующий день. Иногда просто решаю не надевать галстук. Но я помню, как однажды выбрал красные шнурки для черных туфель и был поражен тем, как много людей отметили креативность моего поступка. Так что теперь, если хочу почувствовать себя творческим человеком, то могу добавить это в свой образ».
Благодаря тщательно продуманному подходу к жизни работа Рассела с годами стала гораздо приятнее и успешнее. «Честно говоря, это позволило мне заметить возможности, которые в противном случае я бы упустил. Но теперь я всегда уделяю время, выясняя, чего хочу».
Укрепление ваших намерений
Уделите время тому, чтобы пересмотреть свои намерения и цели на предстоящий день:
➨ Ментальный контраст. Что может помешать вам достичь того, на что вы рассчитываете? Что нужно сделать, чтобы снизить вероятность провала – например, составить конкретный план «как только, то»?
➨ Закрепление. Какие сигналы помогут вам напоминать о необходимости придерживаться намеченного курса сегодня? Есть ли слова или фразы, которые подтолкнут вас в нужную сторону? Как сделать так, чтобы окружающая обстановка стала хорошей метафорой ваших намерений?
➨ Репетиция. Представьте на минутку, что самая важная часть вашего дня пройдет именно так, как вы рассчитываете. Что вы предпримете в случае трудностей на пути? Как это будет выглядеть и ощущаться? Есть ли у вас подобный опыт в прошлом, который дополнит картинку?


Часть II
Продуктивность
Добавляя часы в сутки

Главное – чтобы главное оставалось главным.
Стивен Кови[67]


После того как вы определили свои намерения, поставили мотивирующие цели и предприняли шаги по их укреплению, как вам лучше всего организовать свое время и усилия? Как уместить все это в отведенные в сутках часы, чтобы в конце дня с удовлетворением оглянуться назад?
Давайте начнем с признания основной истины: у большинства из нас слишком много дел. С 1970-х по 2000-е годы средний американец прибавил к своему году почти 200 часов работы — целый дополнительный месяц[68]. И наши рабочие часы не просто длиннее, они еще и суматошнее. Мы получаем непрерывный поток сообщений и оповещений, будь то остроумное сообщение от коллеги или рекомендация «оцени это» в социальных сетях. Каждый такой перерыв отнимает у нас минуту внимания.
Мы много работаем, но список дел никогда не заканчивается. Чаще он даже длиннее, чем продолжительность дня. Мы сосредотачиваемся на том, что привлекает внимание, а действительно важные вещи и свои собственные намерения игнорируем. А из-за длительности рабочего дня, скорее всего, работаем не в полную силу. Есть данные, свидетельствующие о том, что продуктивность и когнитивные способности снижаются, как только рабочий день переваливает за восемь часов, то есть девятый, десятый и последующие часы вносят все меньшую лепту в нашу продуктивность[69].
Пару лет назад подобное жонглирование временем и силами плохо закончилось для Энтони. Эксперт по цифровому маркетингу с двумя маленькими детьми и серьезными беговыми тренировками, сегодня он кажется полным энтузиазма и энергии, благодаря которой выглядит моложе своих лет. Но тогда он был сдавлен рутиной. «Я слишком много работал, постоянно перегружал себя обязательствами и погибал под завалами непрочитанных писем на электронной почте. Пытался сконцентрироваться, но не мог. В моей компании существовал своего рода культурный “презентеизм”: нужно было выглядеть так, будто ты всегда присутствуешь, всегда работаешь. Токсичный подход». В итоге Энтони просто выгорел. «Я был полностью выбит из колеи и понял: так дальше нельзя. Надо что-то менять».
Энтони старался успеть все, ставил перед собой множество задач и пропускал перерывы. Но когда он узнал больше о науке личной продуктивности и расстановке приоритетов, то понял: есть лучший способ справиться с требованиями профессиональной жизни. Он не требует гоняться за своим же хвостом и громко ругаться.
В этой части книги я расскажу о том, что Энтони и другие люди обнаружили, когда применили науку на практике. Покажу, как планировать свое время таким образом, чтобы вы меньше уставали и контролировали ситуацию. Объясню, что делать, когда вы перегружены или действительно, наконец, решили перестать откладывать дела. Внедрите мои рекомендации в свой рабочий день, и вы обнаружите, как то же самое количество часов внезапно станет достаточным. Значит, в конце дня вместо раздражения вас будет ожидать чувство выполненного долга и равновесия.

Глава 4
Однозадачность

Мы считаем, что успеем больше, если возьмемся за несколько дел одновременно. А потому пытаемся вести телефонный разговор, читая документ или переключая вкладки веб-страниц. Просматриваем сообщения на телефоне во время встречи и даже во время ужина. Болтаем с проходящими мимо коллегами, пытаясь написать горящий отчет и доедая свой обед. «Дела, дела, дела», — думаем мы.
Помимо напряжения такая многозадачность дарит нам зависимость от «импульсов удовольствия». Система вознаграждения мозга любит новизну и человеческий контакт, особенно спонтанный. Поэтому каждый звуковой сигнал нашего любимого устройства сулит потенциальный «приз» — возможность получить интересную или забавную информацию. Устоять перед этим трудно.
И все же исследования однозначно показывают, что многозадачность вредит продуктивности. Говоря прямо, она удлиняет наши рабочие дни. Попытки сделать несколько дел одновременно не только тормозят нас, но также заставляют совершать больше ошибок, в результате чего работу приходится переделывать. То есть мы становимся еще медленнее. Чувствуем себя загруженными сверх меры, но делаем меньше плюс еще и не так хорошо, как хотелось бы.
Рене Маруа, директор Лаборатории обработки информации при Университете Вандербильта, показал, что люди, выполняющие две задачи одновременно, тратят на это на 30 % больше времени и делают в два раза больше ошибок, чем те, кто выполняет те же задачи последовательно. Такие результаты неоднократно доказали и другие ученые[70]. Как демонстрируют результаты прочих исследований, многозадачность также снижает качество принимаемых решений. Одной группе добровольцев предложили выбрать лучшее место для склада после оценки плюсов и минусов различных вариантов. Когда испытуемым параллельно пришлось решать эту задачу и держать в поле зрения дополнительные рабочие вопросы — ведь такое развитие событий не редкость, — им потребовалось гораздо больше времени на принятие решения, и выбор в итоге был не самым удачным[71]. Эксперимент среди сотрудников Microsoft показал: после того как их прерывали электронным письмом, на полное восстановление прежней мысли потребовалось 15 минут, независимо от того, отвечали ли работники на это письмо или нет[72]. Мгновенные сообщения были не намного лучше: сотруднику все равно требовалось больше 10 минут, чтобы вернуться в рабочий ритм. Просто умножьте эту потерю концентрации на количество пауз, которые вы делаете в течение дня, и поймете, что постоянный интернет-серфинг не лучшим образом сказывается на продуктивности.
Почему же многозадачность приводит к таким потерям? Все дело в ограничениях системы преднамеренного мышления. Хотя мы можем тешить себя иллюзией, будто обрабатываем задачи параллельно, на самом деле система просто быстро переключается с одной на другую. Запускает «чтение электронной почты», выключая «монолог коллеги». Активирует «коллегу», отключая «электронную почту». Каждое такое переключение стоит нашему мозгу некоторого количества времени и энергии[73].
Чтобы оценить стоимость переключений, попробуйте выполнить следующее базовое упражнение:
➨ Скажите «абвгдеёжз», а сразу после этого — «1234567». Заметьте, сколько времени у вас уходит на это. Можете даже поставить таймер.
➨ Затем чередуйте эти фразы: скажите «а1б2в3г4д5ебж7». Обратите внимание, насколько дольше вы выполняете тот же объем работы, переключаясь с букв на цифры, и насколько больше умственных усилий прикладываете.
Поэтому неудивительно, что мы порой говорим себе: «Я не слышу своих собственных мыслей», если в это время на нас наседают люди и звонит телефон. Мы усложняем работу преднамеренной системы мозга, заставляя ее жонглировать информацией. А поскольку эмоциональная регуляция — сохранение спокойствия и собранности — тоже входит в эту систему, то большая нагрузка на нее, как правило, сказывается еще и на самообладании. Одно из исследований показало, что люди по своей природе испытывают легкое беспокойство при работе над новой задачей. Однако их тревога возрастает в два раза, когда их прерывают во время ее выполнения[74]. Каков итог? Разнообразие в течение дня может зарядить энергией. Но если вы хотите работать быстро, не терять остроты ощущений и чувствовать себя спокойно, многозадачность на постоянной основе только вредит. Она только кажется стимулирующим и эффективным способом справиться с большим количеством дел. Гораздо более продуктивно выполнять одно дело за раз.
Но разве не бывает исключений?
В отличие от сознательной системы мозга, автоматическая способна на параллельную обработку информации. Поэтому, если одна из ваших задач действительно не требует участия преднамеренной системы, можно одновременно заниматься чем-то еще. Управление автомобилем часто приводят в качестве примера автоматической задачи: мы можем болтать с пассажиром и одновременно следить за дорогой, где не происходит ничего удивительного. Но как только простая задача усложняется — скажем, нас внезапно подрезает другой автомобиль, — вождение переходит из разряда автоматических задач в осознанные. В этот момент мы уже не можем спокойно реагировать на ситуацию перед нами. Вот почему каждая пятая серьезная авария происходит по вине водителя, который отвлекся от дороги. По этой же причине, согласно полицейским отчетам, число дорожно-транспортных происшествий сократилось на 40 % в Абу-Даби и на 20 % в Дубае после того, как в 2011 году в этих местах произошел кратковременный сбой в работе сети BlackBerry[75][76].
Есть некоторые доказательства того, что у мизерного количества людей мозг работает иначе. Дэвид Стрейер, психолог из штата Юта, изучал очень редкий феномен «сверхзадачников». Они действительно существуют. Но, честно говоря, вы либо относитесь к их числу, либо нет. Середины не существует, и суровая правда в том, что большинство людей не имеет подобных сверхспособностей. На самом деле те, кто изо всех сил пытается выполнить несколько дел одновременно, тратят больше времени, чтобы переключиться с одного вопроса на другой. Возможно, потому что они разучились сосредотачиваться на чем-либо в течение длительного времени[77]. Исследования показывают, что люди, уверенные в своей многозадачности, на самом деле хуже всех справляются с ней[78].
РАСПРЕДЕЛИТЕ ЗАДАЧИ ПО КАТЕГОРИЯМ, А ДЕНЬ ПО ЧАСАМ
Итак, давайте разберемся, как выглядит идеальный день для нашего мозга, занятого одной задачей. Очевидное преимущество такого дня в том, что вы можете меньше работать и напрягаться, если распределите задачи более эффективно. Под распределением я подразумеваю группировку похожих задач. Тогда вы гораздо легче переключитесь с одной на другую. В упражнении «а1б2в3…», о котором я упоминала недавно, вы разделили буквы и цифры в разные столбики. Применительно к задачам это означает, что нужно уделить время электронной почте. А только потом — глубоким размышлениям. И не смешивать эти два вида деятельности.
Энтони успешно облегчил свою нагрузку, когда стал применять эту технику везде, где возможно. Его работа включает поиск интересных статей и обмен ими с клиентами. «Вы думаете, будто это одно дело, но на самом деле оно содержит несколько разных видов деятельности, — говорит он. — Есть сбор информации, когда мой мозг должен пребывать в режиме сканирования. Затем я должен обдумать полученную информацию. После — принять решение: что и кому отослать? Сбор, обработка и обмен информацией требуют разных психических состояний». Раньше Энтони смешивал их, но как он говорит: «В мультизадачном режиме я часто отвлекался, потому что использовал разные приложения на компьютере. На моем ноутбуке всегда было открыто множество окон, и каждое из них манило. В итоге я проходил по касательной всех задач. Поэтому, когда я обнаружил, что гораздо лучше разделить разные виды деятельности, то сказал себе: “Сейчас я полностью сосредоточен на поиске информации”; “Так, теперь я держу фокус на анализе собранных данных”. В целом это занимает гораздо меньше времени, и результат лучше».
Энтони также решил создать несколько стандартных «зон» в своем ежедневном расписании: как минимум часть дня, чтобы обдумать сложные задачи, а также пару «зон электронной почты», когда он обрабатывает как можно больше входящих сообщений. Иногда ему приходится решать, куда же вписать проверку почты, глядя на свободное пространство своего расписания. Но, по словам Энтони, когда он знает, что для этой активности есть выделенное время, то гораздо легче концентрируется на других задачах. Так он получает когнитивные и эмоциональные преимущества от однозадачности в течение дня.
Вот несколько предложений о том, как повторить опыт Энтони самостоятельно:
➨ Разделяйте задания по видам работ. Какие задачи вам предстоит решить сегодня? Какие дела относятся к той или иной категории? Вот некоторые параметры, на которые можно ориентироваться:
• Глубокое мышление или творческая работа
• Просмотр электронной почты и сообщений
• Чтение и исследование
• Встречи (виртуальные или личные)
• Проектирование новых целей
• Административные задачи
Последнюю категорию Энтони позаимствовал из подхода Бенджамина Франклина[79], который описывает нерадивую категорию «администратор» как «расставляющий вещи по своим местам», или РВПСМ. «У всех замирает сердце, когда они думают об администраторах. Но “расстановка вещей по местам” звучит как то, что хотел бы сделать любой здравомыслящий человек. Один мой знакомый называет это “временем консолидации” по схожим причинам».
➨ Рассчитайте временные блоки. Найдите в своем расписании свободное время, чтобы посвятить его разным видам задач. Постарайтесь выделять промежутки продолжительностью не менее 20–30 минут, а также несколько более длительных — от 60 до 90 минут. Если ваш график сильно раздроблен, а встречи и звонки разбросаны по разным половинам дня, попробуйте сгруппировать эти взаимодействия, сдвинуть встречи ближе друг к другу. Часто это не представляет проблемы, но мы не решаемся попросить. А ведь иногда оно того стоит. Особенно если таким образом вы сможете создать более удобный распорядок дня.
➨ Решите, какая партия задач впишется в каждый промежуток времени. Цель состоит в том, чтобы как можно реже переключаться между различными делами, не перескакивать с составления документа на телефон или входящее письмо. Если вы «ничем не занимаетесь», выделите время для глубоких размышлений и творчества, а также один или два периода для минутки в соцсетях. Оставьте самый большой и лучший отрезок времени на задачу, которая требует больше всего внимания и сил.
Поэкспериментируйте с тем, какое время суток лучше всего подходит для разных «отрезков» работы. Не поддавайтесь на уговоры людей, которые утверждают, будто для выполнения определенных видов работ подходят только определенные часы. Например, некоторые уверены, что творческие задачи всегда нужно выполнять рано утром. Этот совет основан на мысли, словно в образе мыслей при пробуждении действительно есть нечто особенное. Да, хорошо иметь блокнот у кровати или в душе, записывая неожиданные идеи, пришедшие в голову спозаранку. Но вы должны составлять расписание под себя. Если вы — «сова», то идеальный распорядок дня для вас не может совпадать с распорядком дня «жаворонка», тяготеющего к ранним подъемам. Каким бы ни был ваш хронотип, поздним или ранним, узнайте, в какое время суток вы лучше всего себя чувствуете, и используйте его для работы над самыми сложными задачами[80].
ИЗБАВЬТЕСЬ ОТ ОТВЛЕКАЮЩИХ ФАКТОРОВ
Следующий большой прорыв Энтони совершил, когда научился концентрироваться перед лицом потенциальных отвлекающих факторов. Он знал, что чем бы он ни был занят — звонком, работой, письмом, — он сделает это грамотно и быстро, если сосредоточит всю свою энергию на единственной задаче. То же самое сработает и для вас. Вот как я предлагаю избавиться от ненужных отвлекающих факторов, чтобы сфокусировать драгоценное внимание вашего мозга:
➨ Отключите оповещения. Когда-то единственным оповещением для нас был телефонный звонок. Представьте себе! В наши дни мы окружены устройствами, которые постоянно требуют внимания, — от вибраций и звонка смартфона до всплывающих окон на экране компьютера. Если эти уведомления будут приходить к вам в течение всего дня, вы не сможете оптимально использовать свое время. Ведь обработка каждого сообщения отнимает у мозга кусок рабочей памяти, независимо от того, отвечаете вы на него или нет. Оповещения легко отключить, когда вам действительно нужно сосредоточиться — например, воспользоваться авиарежимом телефона или закрыть доступ к Wi-Fi на компьютере. Можно также отказаться от наименее ценных и наиболее навязчивых уведомлений в настройках устройства.
➨ Устраните соблазн. Отвлекаясь, вы крадете по кусочку вашей рабочей памяти, и соблазн перейти в режим многозадачности становится все сильнее. Поэтому, когда нужно сосредоточиться на работе, закройте почту, браузер или хотя бы те вкладки, которые вы не используете. В те времена, когда еще не было повсеместного WI-FI, писатель Джонатан Франзен смог сосредоточиться на своем романе «Свобода», работая на компьютере, из которого просто выдернул интернет-кабель. В эпоху беспроводных технологий существуют более современные версии трюка Франзена в виде приложений, блокирующих доступ к определенным сайтам на определенное время.
➨ Храните внезапные интересные мысли на «парковке». Даже если вы изо всех сил стараетесь сконцентрироваться на одной задаче, в процессе работы порой в голову приходят интересные мысли. Некоторые из них слишком ценны, чтобы их упускать. Вместо того чтобы тратить умственное пространство на запоминание идей или втягиваться в их изучение, возьмите в привычку сразу же записывать их на стикере или в заметках. Так вы сможете вернуться к ним в нужный момент.
➨ Повышайте выносливость. Большинство из нас не привыкли концентрироваться на чем-то одном, поэтому поначалу задача может показаться непосильной. Если это так, начните с пяти минут фокусировки. Затем оцените, что вы успели сделать за это время, и обязательно похвалите себя. Возможно, поможет и подсчет общего количества реального рабочего времени. Также очень важно позаботиться о небольшом вознаграждении, потому что вам необходимо конкурировать с тем простым удовольствием, которое ваш мозг получает от пребывания в интернете. Со временем увеличивайте продолжительность сеансов концентрации, и вы сможете заниматься одной задачей, не чувствуя усталости.
➨ Засекайте время. Когда вы работаете над важным делом, решите, сколько времени вам необходимо. Затем установите таймер. Это подарит вам осязаемый игровой элемент и позволит испытать прилив удовлетворения, когда таймер дойдет до нуля и одобрительно просигналит об окончании задачи.
Сегодня Энтони отводит себе разное время на выполнение непохожих типов задач. «Я прочел исследование, в котором говорилось, будто для сосредоточенного, глубокого размышления требуется 90 минут. Поэтому, когда мне нужно подумать над чем-то сложным, я ставлю таймер на полтора часа. Люди видят, что я работаю. Они могут прервать меня, если необходимо. Но без надобности не делают этого». Энтони говорит, что иногда выдыхается после 65 или 70 минут размышлений, «но это нормально, я уже научился не переживать». Для менее тяжелой работы он предпочитает 25-минутные отрезки. «Какую бы продолжительность вы ни выбрали, таймер помогает сосредоточиться, поскольку напоминает: работа не продлится вечно».
Что делать, если вы понадобились боссу?
Мин — руководитель телекоммуникационной компании. Ей часто приходится напрямую общаться с генеральным директором. Мин описывает его как «одного из тех вечно суетливых типов, которые постоянно задают вопросы и требуют мгновенных ответов». Недавно Мин прочитала статью о вреде многозадачности и изменила некоторые свои привычки. Она проверяла сообщения только несколько раз за день. То есть никто не ждал ответа от нее больше пары часов. Но некоторые хотели мгновенной реакции, в том числе генеральный директор. Именно он был недоволен этим фактом больше всего.
У Мин возникло искушение уступить и установить на телефоне настраиваемое оповещение, которое сработает только тогда, когда на связь выходит босс. Однако прежде, чем прибегать к этому способу, она попыталась объяснить начальнику смысл своих поступков. «Я сказала, что стараюсь проверять почту осознанно, сославшись на научные данные о многозадачности. Рассказала о своем графике и о периодичности просмотра сообщений — четыре-пять раз в день, и указала на преимущества этого подхода». По ее словам, ей почти удалось убедить босса. Он согласно кивнул, но затем спросил: «А что, если мне нужно связаться с вами срочно? С вашим подходом я могу прождать три часа, прежде чем дозвонюсь до вас». Мин на мгновение задумалась. «Может, я договорюсь со своим ассистентом, и мы будем держать связь через него на случай экстренных ситуаций?» Начальник согласился.
Мин размышляла о влиянии этого короткого разговора. «Мы редко находим время объяснить другим то, как планируем свой день и почему делаем это именно таким образом. А поговорив с начальником и услышав друг друга, мы снизили напряжение с обеих сторон».
Однозадачность
Посмотрите на свое расписание на сегодня и организуйте свои задачи так, чтобы работать максимально эффективно и успеть сделать больше. Попробуйте:
➨ Сгруппировать задачи. Объедините похожие дела (например, просмотр почты, встречи и исследования), чтобы не переключаться постоянно с одного режима на другой.
➨ Разделить рабочий день на зоны. Определите лучшее время суток для выполнения каждой группы задач, включая один или два перерыва на электронную почту. Выделите самые длинные промежутки для важной работы. Можете ли вы передвинуть некоторые встречи или дела, чтобы четко разделить день на блоки?
➨ Избавиться от отвлекающих факторов. Сведите к минимуму паузы в работе, чтобы сосредоточиться на выполнении поставленной задачи. Какие оповещения стоит отключить? Можете ли вы использовать приложение для блокировки доступа к определенным сайтам? Определите хорошую технику «заземления», чтобы отловить посторонние мысли до того, как они помешают вам сосредоточиться.
➨ Поощряйте себя за хорошее поведение. Как вы можете почувствовать удовлетворение, сохраняя концентрацию во время выполнения одной задачи? Установите таймер или ведите журнал учета рабочего времени за день.
➨ Делитесь своим опытом. Объясните коллегам устройство своего рабочего дня. Не стесняйтесь попробовать с ними упражнение «а1б2в3…», чтобы продемонстрировать, почему в последнее время вы стараетесь меньше работать в режиме многозадачности.


Глава 5
Планирование отдыха

Вы смотрите на часы. Куда подевалось время? У вас так много дел. Глаза горят, а мысли блуждают. Вы даже не можете вспомнить, когда в последний раз отдыхали. Но нужно продолжать, говорите вы себе, чтобы максимально использовать часы в сутках.
Или нет? Действительно ли вы выжимаете из себя больше продуктивности, преодолевая усталость? Вряд ли вы ответите утвердительно. Извлечь максимум пользы — не значит работать без остановки. Наука доказывает, что мы более продуктивны, когда делаем регулярные перерывы между всплесками напряженной работы.
В пользу такого аргумента есть два довода. Первый — чтобы поддерживать полноценную работу мозга необходимы регулярные перерывы и топливо. Второй — когда отдыхаете, то есть не занимаетесь активной деятельностью, мозг помогает вам учиться и совершать новые открытия. Позвольте мне объяснить эти два тезиса немного подробнее.
Утомительные решения
Наши дни полны маленьких решений. Когда мы слышим то, с чем не до конца согласны, нам нужно принять решение: честно высказаться или улыбнуться и кивнуть? Если мы выбрали не соглашаться, то подумать: что должны сказать и насколько быть тактичными? Даже такие простые действия требуют оценки плюсов и минусов различных вариантов. Вы без конца вычисляете, как соотносятся друг с другом каждое из решений и определяете, что делать дальше. Таким образом затрачивается большое количество умственной энергии. Чем больше выборов нам приходится делать, тем меньше когнитивной мощности остается, чтобы оценить альтернативы и сделать правильный взвешенный выбор. Этот феномен ученые называют усталостью от принятия решений. Он вам знаком. Вероятно, вы однажды затеяли ремонт в квартире и бесконечно выбирали цвет краски или обоев; и в конце концов сказали: «Мне уже все равно».
На рабочем месте последствия усталости от принятия решений могут быть весьма серьезными. Поведенческий ученый Шай Данцигер совместно с коллегами из Тель-Авивского университета провел исследование, где проанализировал более тысячи решений совета по условно-досрочному освобождению[81]. В течение дня судьи выслушивали доводы заключенных и выносили вердикт о досрочном освобождении. Рабочий день членов совета был разбит на три блока, с двумя перерывами. Исследователи обнаружили очень четкую закономерность: если дело рассматривалось в начале одного из блоков, когда судьи были отдохнувшими после перерыва, положительные решения об освобождении выносились в 65 % случаях. Но в конце блока, перед перерывами, вероятность пересмотра приговора падала почти до нуля, независимо от состава преступления. Эта закономерность была неизбежной: пик после каждого перерыва, а затем неуклонный спад.
Исследования также показали, что люди принимают неверные решения о покупках, когда они устали, будь то ежедневный шопинг или приобретение нового автомобиля[82]. В такие моменты они также не склонны принимать правильные этические решения или следовать правилам безопасности. Как показало исследование, проведенное Пенсильванским университетом среди работников больниц, персонал реже соблюдает основные правила гигиены, если трудится долго и без перерыва[83]. За всеми этими небрежностями стоит переутомление нашей преднамеренной системы. Момент, когда она не может выполнять свою работу должным образом. Мы становимся менее проницательными, хуже контролируем себя, концентрируемся и мыслим. Стоит нам не отдохнуть должным образом, как за дело берется автоматическая система. Она склоняет нас к самому легкому варианту — быстрому решению, черно-белому ответу, кратковременной выгоде, стандартному пути или статусу-кво, — а не к лучшему выбору.
Подобные промахи вероятны и когда мы голодны, потому что часть преднамеренной системы отвлекается на мониторинг насущных потребностей пустого желудка и выработку стратегии, как справиться с голодом («Скоро перерыв? Может, мне отлучиться? Не завалялось ли у меня в ящике печенье?»). Как и всему организму, мозгу необходим сахар, но, в отличие от других частей тела, он не может запасать его впрок. Поэтому регулярное питание помогает сохранять остроту мышления[84].
Учитывая все это, неудивительно, что трудолюбивые и целеустремленные люди начинают чувствовать себя неважно, когда пренебрегают перерывами. Мы просто не в состоянии бесконечно долго сохранять высокое качество внимания и анализировать, словно машина, даже если и хотим. Именно поэтому многие совещания заканчиваются в состоянии легкого раздражения: людям, игнорирующим перерывы, не достает психической энергии, чтобы завершить работу на должной ноте.
ТЯЖЕЛЫЙ ГРУЗ ОТДЫХА И РЕФЛЕКСИИ
Даже когда мозг не занят конкретной задачей и находится в состоянии, которое нейробиологи называют «покоем», — он активен[85]. Что же при этом происходит? Такой вопрос стал предметом внимания новой интересной области исследований. Как обнаружили ученые, в состоянии покоя мозг выполняет важную работу по кодированию и сортировке только что усвоенной информации. Значит, человек легче обучается и становится более проницательным.
Невролог Сабер Сами из Бирмингемского университета и Медицинской школы Гарварда принимал участие в создании карты деятельности мозга в состоянии «покоя». В одном из его экспериментов добровольцам предложили лечь в магнитно-резонансный томограф с клавиатурой в руках. Затем их попросили нажимать кнопки, соответствующие различным изображениям, которые мелькали перед глазами. Во время выполнения задания испытуемым давали несколько периодов отдыха. В течение шести часов добровольцы справлялись с заданием все быстрее, и исследователи увидели, какие области мозга были задействованы по мере этого прогресса. Но главное открытие заключалось в том, что в «покое» тоже развивались новые и более прочные нейронные связи. То есть мозг продолжал обрабатывать информацию даже когда не был активно занят выполнением задания[86]. Другими словами, прогресс возник не только потому, что участники эксперимента много практиковались. Время отдыха также сыграло в этом важную роль.
В исследовании сами добровольцы не осознавали, что размышляют над заданием во время перерыва. Но эксперимент, проведенный Джадой ди Стефано и ее коллегами из Гарвардской школы бизнеса, продемонстрировал важность сознательного отступления от темы для того, чтобы собраться с мыслями. Он состоял из двух частей. Сначала ученые попросили испытуемых решить головоломки, где требовалось найти две цифры из заданного набора, сумма которых равнялась 10. На первый взгляд звучит просто, но цифры оказались не целыми, а с двумя знаками после запятой. Исследователи обнаружили, что люди лучше справлялись с заданием после того, как их просили немного поразмыслить над своей стратегией[87]. Интересно, не правда ли?
Затем, работая с сотрудниками колл-центра в Индии, Ди Стефано и ее коллеги обнаружили более явные доказательства своей теории. В этом колл-центре проходили четырехнедельное обучение новые сотрудники. Все слушали одинаковый курс, но некоторых попросили в конце каждого дня записывать два или больше пункта о том, что нового они узнали. Результат? Сотрудники, уделившие время размышлениям и выводам, на 23 % лучше справились с тестом по окончании обучения. Небольшое дополнительное усилие привело к значительному повышению производительности.
По словам когнитивного нейробиолога Джессики Пейн, руководителя лаборатории сна, стресса и памяти в Университете Нотр-Дам, мозгу необходимо отвлечься от задачи и обобщить полученный опыт. Это похоже на то, как если бы вы дали себе поспать и перезагрузиться. В телефонном разговоре Джессика пояснила: «Очевидно, нам полезно быть активными, а затем отключаться, если мы хотим, чтобы мозг максимально эффективно использовал информацию, которую мы усваиваем»[88].
ВАШ «ПИТ-СТОП»[89]
Мы лучше используем свою психическую энергию, если выделяем немного времени на подзарядку и размышления в течение дня, а не гоняем себя от встречи к встрече без передышки.
Когда я пытаюсь заставить себя оторвать взгляд от ноутбука и сделать перерыв, то прибегаю к метафоре пит-стопа. В детстве я побывала в ремонтной яме знаменитой «Формулы-1» в Сильверстоуне. Конечно, мне было интересно узнать о том, как механики меняли шины и заправляли машину за несколько секунд, отведенных для пит-стопа. Сильнее всего меня зацепил тот факт, что успех определяется не только скоростью болида на трассе, но и «пит-стратегией» — запланированными остановками для обслуживания автомобиля. Каждый пит-стоп выступал тактическим вложением в производительность, и именно после него автомобиль мог ускориться. Пит-стопы — это не пустая трата времени, а неотъемлемая часть эффективной, хорошо спланированной гонки. Наш мозг похож на гоночный болид. Паузы так же важны для работы, как и любая активная часть дня. Поэтому уделяйте достаточное время перерывам. Планируйте их, защищайте и уважайте.
Теперь перейдем к конкретным составляющим хорошей ежедневной «пит-стратегии»: умным паузам и времени на размышления.
УМНЫЕ ПАУЗЫ
В прошлой главе я рассказывала о том, как разделить свой день на отрезки, группируя схожие типы задач. Теперь, когда вы смотрите на свое расписание:
➨ Планируйте короткие перерывы между различными блоками задач в вашем расписании. Если потратили час на чтение электронной почты, дайте себе несколько минут, встаньте и проветрите голову, прежде чем приступить к совещанию или аналитической/творческой работе.
➨ Никогда не работайте активно дольше, чем 90 минут. Не лишайте свой разум и тело перерыва — если это возможно, разомните ноги и ненадолго смените обстановку.
Почему я выбрала отрезок в 90 минут? Психолог из Университета Флориды К. Андерс Эрикссон потратил годы на изучение особенностей и распорядка дня высококлассных экспертов, включая спортсменов мирового класса, шахматистов и музыкантов. Он стремился понять закономерности, которые лежат в основе их экстраординарной производительности. Эрикссон обнаружил, что самые продуктивные люди работают сосредоточенными блоками по 90 минут с перерывами между ними[90].
Для меня это тоже актуально. Последние 15 лет я провела немало времени, разрабатывая повестки дня для заседаний совета директоров, а также проводила эти заседания. После отметки в 90 минут — и даже раньше, если люди приходят на встречу уставшими, — внимание рассеивается, а энергия иссякает. Если потребность в перерыве игнорируется, то смартфоны берут контроль над комнатой. Ведь каждый участник встречи ищет стимул, чтобы разбудить свой уставший мозг. Но если через 90 минут дать людям перерыв в четверть часа, они возвращаются на совещание сосредоточенными, полными решимости и продолжают продуктивно совещаться еще девяносто минут.
Энтони, наш эксперт по цифровому маркетингу, теперь обязательно встает, чтобы перекусить или немного прогуляться между делами и встречами. Преимущества такого подхода очевидны и для него, и для его коллег. «Прогулка и приятная беседа приобрели коллективный масштаб. Мы решили, что это вполне оправданная трата времени, поскольку часто успеваем сделать гораздо больше, когда меняем обстановку». Энтони не сомневается в том, что его мозг перерабатывает информацию, даже когда он переключается со сложной задачи на что-то другое. «Если я напряженно работаю, а потом делаю перерыв, то после могу справиться с задачей гораздо быстрее. Если же я пытаюсь сделать все сразу, без перерыва, то трачу гораздо больше времени». Спокойное время, которое Энтони проводит вдали от своих задач, он называет «лиминальным состоянием», состоянием промежуточности. Результат: выше продуктивность при меньшем рабочем времени.
Принимайте решения на пиках, а не на спадах
Особенно разумно иметь пит-стратегию, когда вы работаете над умственными задачами. Поэтому при составлении расписания спросите себя:
➨ Какие важные решения нужно принять сегодня (будь они аналитические или творческие)?
➨ Как принимать такие решения на пике формы, а не в эмоциональной яме?
Если вы знаете, что сегодня предстоит серьезная нагрузка — возможно, это день аттестации, или нужно просмотреть и отредактировать длинный документ, — особенно важно планировать регулярные короткие перерывы. Даже если они длятся всего несколько секунд. Также необходимо следить за питанием, чтобы голод не подорвал вашу способность концентрироваться. Энтони буквально знает, когда уровень сахара в его крови слишком низок. «Я могу судить об этом, потому что в такие моменты становлюсь раздражительным и упрямым. Коллега частенько говорит в такие минуты: “Съешь орешков или еще чего-нибудь”. И я следую его совету».
Планируйте свободное пространство между задачами
➨ Встречи и звонки короче стандартных 30 или 60 минут дадут вашему мозгу пять-десять минут на подзарядку между важными делами.
➨ При любой возможности завершайте выполнение обязательств пораньше, чтобы дать себе (и всем остальным) несколько минут отдыха.
Подумайте, как мы обычно назначаем встречи. Если они неформальные, то можем предложить: «Давай поболтаем сегодня в три часа дня»; а на официальные отправим приглашение с указанием времени: «15:00–16:00». Хорошо, когда встреча одна. Но когда они идут друг за другом, то не остается времени на отдых. И, как мы теперь знаем, это снижает качество остальной деятельности после всех встреч.
Саку Туоминен и Пекка Похьякаллио возглавляют 925 Design — консалтинговую компанию, которая помогает предприятиям создавать эффективные рабочие места. После того как они проанализировали графики и распорядок дня тысячи профессионалов и больше, одно из решений выглядело так: лучше планировать встречи длиной 45 минут, а не прибегать к тирании полного часа. То же самое можно сказать и о 20 или 25 конференциях, не стоит доводить их до получаса. Когда Туоминен и Похьякаллио реализовали эту идею в ряде компаний, результат не заставил себя ждать. Люди обнаружили, что благодаря регулярным перерывам могут сделать примерно столько же, но с больше отдачей.
Конечно, мы не всегда способны контролировать свое расписание. Но обычно имеем больше возможностей для маневра, чем думаем. Например, вместо того чтобы говорить кому-то: «Я свободен в три часа», попробуйте сказать: «Я свободен с трех до трех сорока пяти». Будьте практичными и оптимистичными. Используйте такие фразы, как: «Нужно закончить к трем сорока пяти, думаю, что мы успеем». Выделяйте пять-десять минут для отдыха в начале каждого часа. Возможно, обеспечить себе такую передышку получится не всегда, но это настолько преобразующая практика, что даже если она сработает в половине случаев, вы поймете: она того стоит.
А еще вы обнаружите, как обрадуются коллеги, когда вы поставите общую цель завершить дела немного раньше, чем нужно. Я помню совет сэра Майкла Барбера, с которым мы работали в McKinsey. Он тогда покидал пост старшего советника британского правительства и сказал, что всегда стремился заканчивать встречи раньше, потому эти нескольких минут отдыха шли на пользу всем, с кем он работал. Особенно премьер-министру Тони Блэру.
ВРЕМЯ РЕФЛЕКСИИ
Наконец, когда вы закончили важную задачу, выучили что-то новое или завершили встречу:
➨ Увеличьте ценность полученного опыта: обдумайте случившиеся события. Что поразило вас больше всего? Будете ли вы теперь делать что-то по-другому?
➨ Если вы находитесь в компании других людей, предложите им сделать то же самое.
Робин — социальный предприниматель. В числе ее начинаний — обучение компьютерному программированию и бизнес-навыкам бывших заключенных, что позволяет им начать жизнь с чистого листа. Робин из тех энергичных людей, которые, кажется, всегда пребывают в движении. Кроме тех моментов, когда она специально несколько раз за день выделяет время на рефлексию. Сразу после важного события дня — разговора, чтения — она тратит 30 секунд на то, чтобы записать основные возникшие мысли. «Это может быть тон чьего-то голоса, или то, как одно простое предположение вызывает множество ассоциаций, или идея, закравшаяся в мое сознание благодаря мимолетному комментарию». И, по словам Робин, каждый раз, когда она применяет это 30-секундное правило, «все становится немного проще и полезнее»[91].
Каждый вечер Робин также использует придуманную ею практику быстрых размышлений, которую она называет «НДПП» — «Начал, достиг, поблагодарил, прожил». Такая аббревиатура напоминает ей о необходимости вспомнить о прожитом дне и новом опыте («Это может быть интересный факт или полученный урок, или, возможно, вывод, подтолкнувший меня вести себя по-другому в будущем»). Робин размышляет, чего она достигла, за что благодарна и что хочет запомнить, будь то работа или жизнь вне ее. Как говорит Робин: «Я обнаружила, как рефлексия помогает сделать каждый день, хороший или плохой, ценным и значимым».
Планирование отдыха
Просмотрите расписание на ближайшие два дня и запланируйте следующее:
➨ Грамотно распределите перерывы. Как сделать регулярные паузы, по крайней мере, каждые 90 минут и между каждым блоком задач?
➨ Принимайте решения на эмоциональном и физическом подъеме, а не на спадах. Какие задачи потребуют от вас принятия решений? Можете ли вы сделать это, когда мозг отдохнул?
➨ Планируйте отдых между делами. Готовы ли вы планировать встречи или работать блоками по 25 или 45 минут (вместо 30 или 60), чтобы создать микроперерывы? Если вы уже запланировали что-то определенное, получится ли закончить работу немного раньше?
➨ Находите время на рефлексию. После завершения каждой задачи или встречи уделите тридцать секунд тому, чтобы зафиксировать важные мысли. Попробуйте применить практику размышлений в конце дня, например НДПП (начал, достиг, поблагодарил, прожил).


Глава 6
Преодолевая выгорание

Несмотря на то что Энтони стал экспертом в планировании своего дня и старается максимально эффективно использовать время и силы, его работу нельзя назвать легкой. Компания Энтони занимается цифровым маркетингом, быстро растет. Вот что он говорит: «Каждую неделю я сталкиваюсь с перебоями. Понедельник часто оказывается полностью загруженным, и я начинаю неделю безумно уставшим. Это плохой настрой на оставшиеся дни». Ощущение перегруженности для Энтони — верный способ ввести свой мозг в оборонительную позицию. «Иногда мне хочется вскинуть руки и сказать: “Хватит!” Когда я это делаю, то сразу же чувствую, как мой мозг замирает. В такие моменты, вместо того чтобы грамотно справиться с нагрузкой, легко принять неверные решения, — объясняет Энтони. — В итоге вы можете начать катастрофизировать, беспокоиться о худших сценариях, таких как пропуск сроков и даже потеря работы. Все это не поможет мыслить ясно». Хорошее описание того, какой стресс испытывает наш мозг, когда его преднамеренная система перегружена требованиями, не правда ли? Именно из-за таких переживаний и перегрузок мы переходим в режим защиты, часто мешая самим себе быть здравомыслящими людьми.
Зачастую такое давление — неотъемлемая часть современной рабочей жизни. Но еще одна причина, по которой многие из нас часто чувствуют себя перегруженными, — так называемая ошибка планирования[92]. Обычно мы полагаем, будто выполнение задач займет меньше времени, чем на самом деле, поскольку основываем свои оценки на одном-единственном ярком воспоминании — нашем лучшем прошлом опыте, а не на среднем времени, которое потребовалось для выполнения аналогичных задач в прошлом. Это одно из распространенных автоматических сокращений мозга — опираться на определенный опыт, а не вычислять «среднюю температуру по больнице». В результате мы становимся жертвами завышенных ожиданий. И если мы уже заняты, то не так уж много нужно, чтобы вывести нас из равновесия: коллега в отпуске, надвигающийся дедлайн, непредвиденная проблема или просто порыв, от которого следовало бы уклониться.
Есть несколько очевидных советов, которые вытекают из признания ошибочности планирования: когда вы оцениваете, сколько времени займет выполнение задачи, уравновесьте естественный оптимизм вашего мозга. Представьте сценарий, где все пойдет не так, как вы предполагаете. Затем запланируйте что-то близкое к нему. Заблуждение так сильно действует на мозг, что, задумывая худший расклад, вы наверняка получите достаточно точную оценку необходимого времени. И только представьте, как здорово вы себя почувствуете, если закончите работу раньше.
Но в ситуациях, когда вы уже перегружены, обдумывать разумный план поздно. Поэтому я хочу показать несколько приемов, чтобы вы вновь обрели чувство контроля и не запустили смартфон в стену.
ОСОЗНАННАЯ ПАУЗА
Энтони знает, когда доходит до ручки. В такие моменты он чувствует напряжение в мышцах и отрывисто разговаривает, а также плохо соображает. Но у него есть надежная рутина, чтобы вернуть мозг в рабочий режим.
Когда Энтони замечает нарастающий стресс, то останавливается, делает глубокий вдох, а затем спрашивает себя: «Хочу ли я чувствовать себя так?» Он объясняет: «Я знаю, мои эмоции — всего лишь симптом слишком высоких требований к самому себе. Есть множество реальных вещей, которые я могу сделать, чтобы помочь себе справиться с ситуацией. Простой вопрос “хочу ли я чувствовать себя так?” напоминает, что у меня есть выбор, как реагировать. Это неизменно возвращает меня на путь рационального мышления. Как если бы я ущипнул себя во сне».
Энтони использует особую технику глубокого дыхания. «Когда вы паникуете, то чувствуете нехватку воздуха. Но на самом деле вы, напротив, перенасыщаете себя кислородом, потому что дышите слишком быстро. Поэтому я использую “треугольное дыхание”: вдыхаю на счет три, затем выдыхаю на три счета и задерживаю дыхание, тоже считая до трех. Замедляя сердцебиение, вы посылаете мозгу сигнал о том, что угроза миновала, и это снижает уровень стресса». Отличный пример той самой оси «разум—тело», о которой я упоминала в «Научных основах».
Таким образом, Энтони использует осознанность в качестве терапии первой линии, чтобы справиться с перегрузкой на рабочем месте. В результате он получает некоторые преимущества для своего мозга, которые, согласно исследованиям, связаны с практикой осознанности, включая более острое мышление и повышенную устойчивость. Возможно, короткий распорядок дня Энтони не похож на практику осознанности, но, по сути, таковым он выступает. Счет, который Энтони ведет во время дыхательных упражнений, дает перегруженному разуму ясную и простую точку фокуса на некоторое время, позволяя мозгу разгрузиться и реорганизовать свою работу. Как говорит Энтони, «это быстро замедляет и приносит покой».
Вот быстрый и незаметный способ сделать паузу, когда вы завалены работой:
➨ Сядьте (или встаньте) так удобно, как только можно. Поставьте ноги ровно на пол. Закройте глаза, если возможно, или просто смотрите вниз, на колени.
➨ Выберите удобную точку фокусировки. Попробуйте один из этих подходов:
• Сконцентрируйтесь на своем дыхании. Можно использовать технику Энтони или просто считать 1–2 на вдохе и 3–4 на выдохе. Вы лучше сосредоточитесь, если положите руки на живот и почувствуете, как он поднимается и опускается при дыхании.
• Обратите внимание на ощущения в каждой части вашего тела от пальцев ног до макушки головы.
• Мысленно отсчитайте от ста до нуля.
➨ Если ваши мысли блуждают, не волнуйтесь — это нормально. Не осуждайте себя. Просто заметьте: вы отвлеклись. Теперь верните внимание туда, где оно было раньше.
Если момент перегрузки застал вас в разгар встречи, используйте экспресс-версии всех этих предложений: сделайте один или два осознанных вдоха; посчитайте от десяти до одного; уделите секунду тому, как ваши ноги чувствуют поверхность пола. Никто не заметит таких практик, кроме вашего благодарного мозга.
ОСВОБОЖДАЙТЕ СВОЮ ПАМЯТЬ
Поскольку рабочая память нашего мозга крошечная, даже небольшие отвлекающие факторы сильно мешают нам сосредоточиться. А размышления о незавершенных задачах считаются серьезным отвлечением, особенно если вы пытаетесь уследить за ними мысленно. Вы сжигаете немного психической энергии своей преднамеренной системы каждый раз, когда говорите себе: «Вечером нужно не забыть забрать вещи из химчистки». Вот почему психологи E. Дж. Масикампо и Рой Баумейстер из Университета штата Флорида обнаружили, что люди хуже решают анаграммы и логические задачи, когда думают о другом незавершенном деле[93]. Для этого явления даже есть термин: «эффект Зейгарник», названный так по имени психолога из России, которая его открыла.
Ключ к преодолению эффекта Зейгарник — перепоручить некоторые из основных задач не мозгу, а записывающему устройству, чтобы освободить место для реального мышления:
➨ Выработайте привычку сразу же выбрасывать из головы мысли о заботах и незавершенных делах на «бумагу» — будь то реальная записная книжка или ее электронная версия. Тогда вашему мозгу больше не придется тратить энергию, чтобы запомнить все на свете. Это повторяет мой совет из второй главы: записывать даже самые незначительные планы на день.
➨ Подумайте о том, чтобы держать блокнот или диктофон под рукой. И, возможно, не один. Лично я пользуюсь блокнотом даже в душе, он у меня водонепроницаемый. Второй блокнот лежит на тумбочке у кровати, а третий — в телефоне.
Вам все равно придется возвращаться к каждому написанному пункту и думать, как включить его в план дня. Но в моменте работать станет легче, если вы перестанете тратить умственные силы на удержание всех мыслей в голове. Неразрешенные задачи похожи на кричащих детсадовцев: с ними гораздо легче справиться, если рассадить и успокоить.
САМОЕ ГЛАВНОЕ В ПЕРВУЮ ОЧЕРЕДЬ
Несколько лет назад в одном из ныне заброшенных аккаунтов в социальных сетях была опубликована фраза, похожая на хайку. Она называлась «Продуктивность в 11 словах» и звучала так: «По одному делу за раз. Сначала самое важное. Начните сейчас»[94]. Ее написал не ученый-бихевиорист, хотя вполне мог бы, учитывая наличие исследований о том, как легко перегружается система осознанного внимания.
Но что выступает самым важным? Если бы вы могли сделать сегодня только одну вещь, что бы это было? Однажды январским днем в Нью-Йорке я консультировала Валери, влиятельную бизнес-леди, которая собиралась уехать на ежегодную встречу мировых лидеров в Давос (Швейцария), организованную Всемирным экономическим форумом. Валери была перегружена делами. Она меняла работу, над ней довлели десяток-другой обещаний друзьям и знакомым, а еще необходимо было подготовить речь о роли бизнеса в обществе к той самой конференции. Пока мы шли по заснеженным улицам, Валери вслух перечисляла свои задачи.
В конце концов, поймав паузу в ее монологе, я уточнила: «Так много всего. Но что из этого действительно важно? Что необходимо сделать безотлагательно? Именно сегодня?»
Глаза Валери расширились: «Хороший вопрос».
Я ничего не ответила, ожидая продолжения.
«Твои слова многое проясняют», — с энтузиазмом сказала Валери. Вряд ли это был самый сложный вопрос в мире, но его хватило, чтобы она сосредоточилась и решила: «безотлагательное» — это разослать персональные приглашения людям, которые планируют быть на ее выступлении в Давосе. Для Валери наибольшее значение имело именно это, а конференция неумолимо приближалась. Перегруженность мешала ей увидеть очевидное. Постановка прямого вопроса прояснила ситуацию, уменьшив мысленный шум (или, если быть точной, снизив нагрузку на рабочую память мозга).
Это простой прием, который Энтони использует снова и снова, когда у него возникают проблемы в течение недели. «После того как перевожу дух и привожу голову в порядок, я смотрю на свои дела и спрашиваю себя: “Так, что действительно должно быть сделано к концу дня?” Такая ясность весьма успокаивает». Как поступить в случае, если неотложных дел несколько? «Если спросить себя честно, то всегда оказывается, что приоритетным остается что-то одно, обычно потому, что от этого главного дела зависят другие задачи или же на карту поставлено большее в долгосрочной перспективе. Остальное можно отложить, делегировать или игнорировать вовсе».
Глядя на свой список дел, попробуйте задать себе эти уточняющие вопросы:
➨ Что сейчас действительно важно? (Возможно, стоит пересмотреть свои цели на день)
➨ Что должно быть сделано именно сегодня?
➨ Выполнение какой задачи принесет максимальное удовольствие или облегчение?
НЕБОЛЬШОЙ ПЕРВЫЙ ШАГ
Теперь вы выяснили, какое дело у вас в приоритете. Но если это сложная или трудновыполнимая задача, вы все равно можете почувствовать себя в тупике. Поэтому следующий простой вопрос, который необходимо себе задать, звучит так:
➨ Какой небольшой первый шаг я могу сделать, чтобы продвинуться вперед?
Этот обманчиво простой вопрос успокаивает по нескольким причинам. Во-первых, он направляет вас от переживаний по поводу масштабов задачи к конкретным осязаемым действиям. Во-вторых, мозг начнет предвкушать вознаграждение, которое принесет успех, а это поможет вывести вас из режима защиты в режим открытия. И, наконец, вопрос о «небольшом первом шаге» снижает нагрузку на мозг, перенаправляя усилия с того, что он считает трудным (ожидание неизвестного будущего), на что-то полегче (немедленное действие, которое нужно предпринять).
Анжела, адвокат, работает в фирме, где руководители избираются коллегами, а не назначаются советом директоров. Такой подход продвигает работников со свежими идеями и навыками общения с людьми. У Анжелы предостаточно и того и другого. Но каждый раз, когда она хотела выдвинуть свою кандидатуру на пост руководителя, ее сковывала нерешительность. Почти каждый день в ее списке дел появлялся пункт «начать готовиться к выборам». Это всегда было ее «самым важным делом», но задача оказывалась слишком объемной и сложной, чтобы уделять ей внимание в разгар напряженных дней.
Поэтому мы с Анжелой наметили небольшой первый шаг. После этого она сказала: «Я поняла, что первым делом нужно просто выпить кофе с моим боссом. Мы давно знакомы, и у нас хороший контакт, а потому надо просто поговорить с ним о моих идеях. И я написала это на желтом самоклеящемся стикере. Затем позвонила его помощнику, попросила назначить мне встречу. Все получилось. После этого я использовала ту же схему для следующего шага и для следующего тоже. Это меня вдохновило». Такой подход сработал. После того как коллеги выбрали Анжелу на руководящую должность, она использовала технику «небольшого первого шага» для решения абсолютно всех своих сложных задач. «Теперь это моя палочка-выручалочка. Всегда можно сделать что-то небольшое и после этого почувствовать: ты добился прогресса. Это безошибочный способ двигаться вперед, когда ситуация кажется неразрешимой».
ВАШЕ СРАВНИТЕЛЬНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО
Бывает, вы уже расставили приоритеты, поняли, каким должен быть первый шаг, но за отведенные часы все равно не успеваете сделать слишком много. Для решения этой проблемы обратимся к старой экономической концепции сравнительных преимуществ, которую впервые сформулировал экономист Давид Рикардо в 1817 году. Ее, кстати, часто воспринимают неверно.
А вот как она на самом деле работает. Представьте, словно Англия и Португалия производят ткань и вино (здесь вы — Португалия, а Англия — один из ваших коллег). Португалии хорошо удаются оба продукта. Так должна ли она делать все, а Англия — ничего? Нет, потому что у Португалии ограниченные ресурсы. И дело не в том, что Англия совсем не умеет делать ткани и вино. Просто она не так хороша в этом, как Португалия.
Должны ли обе страны производить оба продукта одновременно? Нет, если они могут торговать друг с другом. Например, Англия производит и вино, и сукно «хорошо», а Португалии удается «исключительное» вино и всего лишь «очень хорошо» — ткани. Разрыв между мастерством Португалии и Англии в виноделии серьезнее, чем в производстве сукна, поэтому Португалия будет иметь сравнительное преимущество в виноделии, но не в тканях. В итоге, при ограниченных ресурсах Португалия должна сосредоточиться на том, в чем лучше преуспевает. Если она займется виноделием, а Англия — производством сукна, то, как показал Рикардо, обе страны произведут больше товаров, чем если бы каждая из них пыталась делать оба одновременно[95].
Эта логика сравнительных преимуществ может стать отличным подспорьем для определения приоритетов в работе, когда мы перегружены. Мы так часто ввязываемся в задачи, которые, по идее, должны поручить другим. Говорим себе, будто наши коллеги не настолько опытны или сведущи, или надеемся все сделать быстрее, если возьмем дела на себя. Но такой образ мышления влечет за собой лишь убытки. Не желая делегировать задачи, мы не успеваем сделать важные или сложные вещи, которые действительно под силу только нам. Президент США Теодор Рузвельт знал это. Он мог печатать на машинке быстрее, чем его личный помощник. Но как бы хорошо он ни печатал, сравнительное преимущество Рузвельта заключалось в выполнении более важных обязанностей, где его возможности были по-настоящему уникальными: он был президентом. Поэтому именно на этих обязанностях он и сосредоточил свое внимание, делегировав стенографию своему помощнику. Для страны, без сомнения, такая стратегия оказалась лучшей.
Итак, посмотрите на свою сегодняшнюю работу и спросите себя:
➨ Какие задачи действительно под силу только вам?
➨ С какими делами мог бы хорошо справиться кто-то еще (даже если не так великолепно, как вы)?
Энтони старается делегировать вещи, которые не требуют его уникальных навыков. «Порой важными кажутся миллион задач, но вы не можете охватить абсолютно все. Именно поэтому мне пришлось научиться отпускать вещи, и поначалу это было до смешного трудно». Энтони говорит: открыто поговорить с коллегами о перераспределении обязанностей оказалось легко, поскольку он упирал на то, насколько эффективнее они станут работать в таком режиме. «Я понял, что есть вещи, которые мне нравятся и которые я делаю хорошо, но их могут взять на себя другие — например ведение блога компании. В то же время у меня всегда были задачи, требующие моих уникальных компетенций, но на них никогда не оставалось времени. А теперь у меня наконец-то появилось пространство для работы над этими задачами».
Позитивное «нет»
Мы уже говорили, ограниченное количество часов в сутках означает, что вы не можете успеть все. Каждый раз, отвечая «да» одной просьбе, вы фактически говорите «нет» чему-то другому. Поэтому соглашайтесь только на то, что имеет значение и раскрывает ваши уникальные возможности. Но есть одно распространенное препятствие. Действовать наилучшим образом нам мешает желание избежать сложных разговоров с людьми, которым мы вынуждены сказать «нет». «Я не люблю конфликты и ощущение того, что я подвожу людей, — говорит Энтони. — Поэтому мне трудно сказать “нет”. Я напрягаюсь перед тем, как сделать звонок или прийти на встречу, где нужно это сделать».
Именно здесь на помощь приходит техника «позитивного нет». Если вам трудно освободиться от низкоприоритетных обязательств, то научиться говорить позитивное «нет» — все равно что открыть новую суперспособность: заставить всех (включая себя) чувствовать себя лучше.
Эту технику впервые сформулировал Уильям Ури, один из основателей Гарвардской программы по переговорам. Позитивное «нет» точно вписывается в нейробиологию нашей оси «открытие — защита». Помните, наш мозг постоянно сканирует все, что несет потенциальную угрозу или вознаграждение. Когда люди реагируют на угрозу, их мозг переключает активность со сложных мыслей на простые и быстрые, как если бы они вдруг оказались в эпицентре пожара.
А теперь подумайте о том, как мы обычно отказываемся от просьбы. Например, часто начинаем со слов: «Мне очень жаль, но я не смогу прийти на встречу/заняться проектом/нарисовать портрет, который вы мне поручили…» Звучит вежливо. Но начинается с негативного сигнала «Мне жаль». Как бы вежливо это ни звучало, другой человек приходит в состояние повышенной готовности. Его мозг немедленно включает режим защиты: «Он отказывается! Это угроза!» А в таком режиме люди не способны на щедрость мышления, как в свои лучшие времена. Возможно, вы надеялись на сочувствие и понимание собеседника. Думали, он оценит ваши приоритеты. Но вы вряд ли получите такую реакцию, пока он в оборонительной позиции.
Чтобы повысить шансы на конструктивное общение с человеком, лучше начать с чего-то позитивного, а не негативного. Например:
➨ Зайдите «с тепленького». Первым делом признайте и поблагодарите человека за его просьбу.
➨ Ваше «да». Вместо того чтобы начать со слов «Мне жаль…», с энтузиазмом подчеркните то, что сейчас у вас в приоритете, и почему это интересно, важно или значимо. Подумайте о том, как выбрать причину, способную найти отклик у собеседника.
➨ Ваше «нет». С сожалением объясните, что ваши приоритеты не позволяют взять дополнительную нагрузку.
➨ Закончите с теплом. Возможно, вы предложите что-то другое, не отвлекаясь от своих реальных приоритетов. Например, познакомите собеседника с людьми, которые помогут с его вопросом. В крайнем случае, пожелайте успеха чужому проекту. Это важная заключительная фраза, и ее часто упускают, когда фокусируются на собственном дискомфорте от отказа.
Энтони приводит недавний пример позитивного «нет», которое помогло ему справиться с нагрузкой. Энтони часто говорит «да» командировкам, интересным, но не критически важным. Недавно он согласился на поездку в Куала-Лумпур, прежде чем понял, насколько сложно будет выкроить время для нее. Он боялся отказываться от поездки, но альтернатива была еще хуже: посредственная работа над проектами, крайне важными для будущего компании. В конце концов, Энтони понял, что должен сообщить организаторам о своем отказе, чтобы вернуться в нормальный рабочий режим.
В обычной ситуации Энтони написал бы что-то вроде:
«Мне очень жаль, но, к сожалению, я не смогу присоединиться к вам в поездке в КЛ. Недавно мы взялись за три больших проекта, и я полностью поглощен ими. В результате я просто не могу выкроить время, хотя пытаюсь изо всех сил сделать это. Еще раз приношу свои извинения».

Для сравнения, его положительное «нет» выглядело примерно так:
«Ваше приглашение в КЛ большая честь для меня. Работа, которую вы делаете, восхищает и впечатляет [тепло]. Как вы, наверное, знаете, наш бизнес значительно вырос за последние несколько месяцев. Мы взялись за три новых захватывающих проекта, и они действительно изменят представление наших клиентов о маркетинге. В ближайший месяц я займусь организацией этих проектов, и на мне лежит ответственность за их успех. Чтобы хорошо справиться с такой задачей, мне придется отказаться от многих вещей. И, к сожалению, одна из них – это поездка в КЛ. Я разочарован, так как с нетерпением ждал этого [его «нет»]. Пожалуйста, дайте мне знать, если понадобится связать вас с людьми, которые могут занять мое место и принести пользу группе – у меня есть несколько идей. А пока желаю вам всего наилучшего, пусть поездка сложится плодотворно [тепло]».

Эти два ответа выглядят совершенно по-разному, не так ли? Суть положительного «нет» такая же, как и обычного «нет»: решение, объяснение и извинение. Руководитель поездки поняла бы смысл письма в любом случае. Но нельзя не заметить, что тон второго сильно отличается от первого. В позитивной версии мозг адресата, жаждущий вознаграждения, в любом случае получил больше воодушевления от комментариев о новых проектах. Конечно, несмотря на разочарование, которое испытают организаторы поездки, Энтони в итоге добился понимания и уважения. И это в целом соответствует его опыту. Раньше он боялся испортить отношения, сказав «нет, спасибо», но с тех пор как использует позитивное «нет», такого не случалось. И Энтони понял: «Гораздо лучше передать четкое, искреннее сообщение об отказе, чем делать работу наполовину, когда я слишком напряжен».
УСТАНАВЛИВАЙТЕ ГРАНИЦЫ
Бывают дни, когда чужие требования словно давят на нас со всех сторон. Кристен, начиная строить карьеру, чувствовала себя так почти все время. У нее четверо детей, долгий путь в офис и напряженная работа — она директор по персоналу в международной фармацевтической компании. Поначалу ей было трудно найти баланс, в то время как ее семья продолжала становиться больше.
«С тех пор как вернулась к работе из третьего декретного отпуска, — рассказывает она, — я чувствовала себя так, будто не спала четыре года. Отставала на три месяца, потому что никто не делал мою работу, пока я рожала и приходила в себя, и дела навалились просто снежным комом. Я сидела в офисе и ощущала дикое раздражение. Вдруг мне захотелось сформулировать, на кого я злюсь. Изначально ярость была направлена на компанию, поскольку руководство заставляло меня приходить на встречи рано и задерживаться допоздна. Но потом я подумала, а “компания” — это кто?» И в этот момент, говорит Кристен, «я прозрела, осознав, что злилась в основном на себя и свое отсутствие границ. Я позволила работе выйти из-под контроля и пыталась найти виноватого. Но если я не отстаивала свои границы, кто должен был сделать это за меня?» Она смеется и качает головой. «Я надеялась, будто руководство скажет: “О, Кристен, ты молодая мама, бедная, не работай до восьми, не задерживайся после шести”? Нет, это зависело от меня. Может, в идеальном мире должно быть по-другому, но в реальном мы управляем тем, что происходит с нами».
Поэтому Кристен решила взять себя в руки. «Я записала в блокноте основные пункты: “Я не соглашаюсь на встречи раньше восьми утра. Не задерживаюсь позже шести. С полудня до часу я нахожусь за своим рабочим столом и обедаю. Когда я дома — я дома; когда я на работе — я на работе”. Это был короткий список. “Если это негативно скажется на моей карьере, то так тому и быть”, — решила я. По-прежнему все равно не могло больше продолжаться. Но ирония в том, что, как только я ввела такие границы, моя карьера резко пошла в гору». Почему, по мнению Кристен, это произошло? «Границы сделали меня спокойнее и эффективнее. Кроме того, тогда я еще не была руководителем, но, думаю, мое поведение показало, что я способна им стать, ведь я умею управлять собой».
Одно из правил Кристен гласило: просто и без драмы сообщать работодателю, когда она свободна, а когда нет. «Я говорила просто. Например, готова присутствовать на совещании до 18:00 часов. Все, больше ничего не требовалось». Кристен не завязывала себя в узлы, пытаясь объяснить, почему ей нужно уйти со встречи четко в конце рабочего дня. «И несмотря ни на что, я вставала и уходила в озвученное ранее время». Такой взвешенный и спокойный акцент на границах имеет силу, поскольку мозг людей воспринимает двусмысленность и неопределенность как угрозу. В отличие от этого, ясность, как ни странно, успокаивает, даже если несет не совсем такой смысл, как хотелось бы людям. «Я решила, что не могу всю жизнь злиться на других, — добавляет Кристен. — Я должна была понять, что могу и чего не могу делать и быть готовой не только сформулировать, но и добиваться этого». С таким подходом Кристен продолжает расти, получая повышение за повышением.
АВТОМАТИЗИРУЙТЕ МЕЛОЧИ
Процесс принятия решений утомляет сознательную систему нашего мозга, независимо от того, велики или малы ставки. Сами того не осознавая, мы можем тратить изрядную долю умственной энергии на решение незначительных вопросов в течение дня: что съесть, что надеть, когда заняться спортом или лечь спать, отвечать ли на телефонный звонок, ставить ли в приоритет ту или иную задачу. Поэтому есть аргументы в пользу того, чтобы «автоматизировать» рутинные вопросы: установить простые правила, которые не требуют размышлений. Это поможет освободить место в голове для более значимых задач. Именно поэтому многие мировые лидеры предпочитают минимизировать время на заботу о своем гардеробе. В одном из интервью бывший президент США Барак Обама как-то сказал: «Я ношу только серые или синие костюмы. Не хочу тратить время на выбор что съесть или надеть. Так же и вам нужно сосредоточить свою энергию на принятии важных решений, а базовые вещи превратить в рутину»[96]. Канцлер Германии Ангела Меркель также известна тем, что носит пиджаки одного фасона, просто разных цветов и материалов, соответствующих сезону.
Элисон занимается отбором и собеседованием претендентов на руководящие посты, и в ее гардеробе наверняка найдется не один пиджак. Но, подобно Обаме и Меркель, она считает полезным автоматизировать некоторые из своих ежедневных решений, ссылаясь на расстановку приоритетов. «Я стараюсь превратить как можно больше повседневных вещей в привычки», — говорит она. Кроме гардероба, Элисон также относит к рутине занятия спортом и уроки французского языка. «Я уделяю каждому из этих дел по несколько минут в день, а не страдаю над тем, есть ли у меня на это время или нет. Просто делаю. Считаю, регулярные небольшие дела занимает меньше места в голове, чем размышления о том, в какой из дней недели я смогу позволить себе спорт или языковые курсы». И это также означает, что с 16 лет Элисон почти каждый день занимается физическими упражнениями в той или иной форме, даже когда спорт — это всего лишь пройтись пешком с одной встречи на другую, параллельно разговаривая по телефону с коллегой.
Так что, если вы чувствуете себя морально истощенным или переживаете стресс, подумайте, получится ли у вас стать таким же, как Меркель. Спросите себя:
➨ Можете ли вы делать что-то в одно и то же время или одним и тем же способом каждый день?
➨ Готовы ли вы наладить рутину из повседневных вещей, чтобы сократить количество времени для малозначимых ситуаций выбора?
Например, я часто размышляла, стоит ли отвечать на телефонные звонки с неизвестных номеров. Тратила три секунды на раздумья, брать трубку или нет, — секунды, часто безвозвратно отвлекающие меня от работы. Но подавляющее большинство таких звонков было спамом, а настоящие абоненты всегда оставляли голосовую почту. Время, потраченное на принятие решения, было потрачено мною впустую. Поэтому я установила себе правило: «Никогда не отвечать на звонки, если я не знаю номер». Результат: небольшая, но полезная победа в борьбе за максимальную эффективность каждой минуты.
Преодолевая выгорание
В следующий раз, когда вы почувствуете себя перегруженным, попробуйте эти стратегии – или, лучше всего, попробуйте их прямо сейчас?
➨ Делайте осознанные паузы. Ваш мозг лучше включится в работу, если вы будете давать ему паузу и сосредотачиваться на своем дыхании (или ощущениях своего тела или счете от 100 до 1) в течение пяти минут.
➨ Освобождайте свою память. Записывайте все, что крутится у вас в голове, даже самое незначительное, на бумагу.
➨ Выделяйте главное. Что действительно важно прямо сейчас – что должно произойти сегодня и имеет наибольший приоритет?
➨ Совершайте небольшие шаги. Что можно сделать прямо сейчас на пути к цели – пусть небольшое, но уже сегодня?
➨ Не упускайте из виду сравнительное преимущество. В чем вы исключительны, а что смогут сделать другие, пусть и не так хорошо, как вы? Сосредоточьтесь на задачах, где разрыв между вашими возможностями и возможностями других людей выше.
➨ Формулируйте позитивное «нет». Всем обязательствам, которые вам нужно делегировать или отказаться от них: начните с благодарности; объясните свой отказ через то, чему выбрали сказать «да»; скажите свое «нет»; закончите с теплотой.
➨ Устанавливайте границы. Если бы вы могли установить одну границу в том, как вы распоряжаетесь своим временем, что бы это было? Каким самым ясным и чистым способом можно донести это до других?
➨ Автоматизируйте мелочи. Подумайте, можете ли вы превратить в рутину какие-то ежедневные дела, чтобы не заботиться о них и тратить свою умственную энергию на те вещи, которые действительно имеют значение.
➨ И наконец: помните, вы снизите свою перегруженность, если воспользуетесь советами по однозадачности из главы 4 и по сокращению времени работы из главы 5. И то и другое повысит вашу умственную работоспособность и продуктивность.


Глава 7
Победа над прокрастинацией

Разве не прекрасно, когда в конце дня мы с удовлетворением оглядываемся, подводя итог? Выполненные задачи радуют систему вознаграждения нашего мозга.
И все же есть дела, к которым мы никак не можем приступить: ненаписанные письма, задания «на потом», несмотря на то что завтра (или послезавтра) сделать их будет ничуть не легче. Даже лауреат Нобелевской премии по экономике Джордж Акерлоф откладывал те или иные задачи. Когда много лет назад он жил в Индии, то с удивлением отметил: ему потребовалось целых восемь месяцев, чтобы отправить посылку другу в США. Как и большинство из нас, Акерлоф корил себя, откладывая это дело, но вина не помогала выполнить его побыстрее.
Акерлоф был настолько поражен этим, что написал важную научную работу о промедлении, где раскрыл причины, по которым оно так сильно действует на большинство из нас[97]. Я воспользуюсь его мыслями и идеями других ученых-бихевиористов, чтобы показать несколько стратегий преодоления соблазна отложить что-либо «на потом».
Эльта много думала о том, как победить промедление. Будучи миловидной техасской с нежным голосом, она работает старшим менеджером в глобальной исследовательской компании. Ее деятельность посвящена продовольственной политике. Нет, Эльта не решает, что съесть на обед. Она разрабатывает планы того, как правительство способно защитить своих граждан от некачественных продуктов и контролировать пищевую промышленность. Эльта хороша в своей сфере. Однако терпеть не может презентации. Эльта часто оставляет их подготовку на последний момент. «Мне трудно выступать перед публикой, — говорит она. — И потом, уже на сцене, иногда просто не могу выдавить ни слова». Однако теперь Эльта научилась некоторым приемам, чтобы не терять дар речи перед аудиторией. Все они основаны на одной и той же главной идее: изменить баланс между тем, как ее мозг сопоставляет краткосрочные затраты и долгосрочные выгоды. Давайте посмотрим, почему это так важно для борьбы с прокрастинацией.
Кормить себя завтраками
Большинство задач, которых мы избегаем, сулят долгосрочные выгоды — улучшение отношений, карьерный успех, личное удовлетворение — и при этом требуют от нас немедленных и постоянных усилий. В случае с Эльтой публичные выступления укрепят ее репутацию и расширят круг общения, а хорошая подготовка окупится в будущем. А вот написать достойную речь нужно уже сегодня.
Такой компромисс между краткосрочной и долгосрочной перспективой лежит в основе нашей склонности к прокрастинации. Мозгу проще оценивать известное настоящее, чем рассматривать туманное будущее, поэтому наша автоматическая система в поиске кратчайшего пути придает большее значение тому, что происходит сейчас, чем тому, что произойдет в будущем. В результате мы выбираем вкусняшку сегодня, а не завтра или на следующей неделе — ведь кто знает, наступят ли они вообще? Другими словами, срабатывает то, что экономисты зовут предвзятостью к настоящему.
Это предубеждение сослужило хорошую службу в процессе эволюции. Продолжительность жизни человека была невелика, и опасность подстерегала повсюду. Ранние люди сосредоточили свою ограниченную умственную энергию на защите от реальной и предвиденной опасности: набегов саблезубого тигра, вопросов о том, ядовита ягода или нет.
Сегодня большинство из нас не сталкивается с подобной непосредственной необходимостью выживать, но все еще трудно пожертвовать комфортом сейчас ради выгоды в будущем. Это требует значительных усилий и сложных нейронных связей в преднамеренной системе нашего мозга, направленных на саморегуляцию и планирование. Между тем нас прельщает множество сиюминутных выгод, таких как общение с коллегами, просмотр веб-сайтов или легкие задачи из списка дел. Поэтому автоматическая система, которая стремится затратить как можно меньше умственной энергии, тянется к более простым способам получить вознаграждение.
Как же стать менее «близоруким» по отношению к труднодостижимым пунктам вашего списка дел? Ответ заключается в изменении баланса ставок. Если вы предоставлены сами себе, то автоматически будете склонны преувеличивать негативные факторы предстоящих усилий и преуменьшать долгосрочную выгоду того, что необходимо сделать. И здесь нужно сфокусироваться на выгодах от действия, усилить их и убедить себя в небольших чистых затратах сил.
ПРЕДСТАВЬТЕ ПРЕИМУЩЕСТВА
Психолог из Калифорнийского университета Хэл Эрснер-Хершфилд много размышлял о том, что заставляет нас совершать действия, которые не окупаются немедленно, — в частности, о том, как заставить людей не откладывать «на потом». Он обнаружил, что человек совсем по-другому относится к экономии, когда видит будущее в реальности. В серии из четырех экспериментов Эрснер-Хершфилд и его коллеги показывали испытуемым их искусственно состаренную фотографию и спрашивали, какую сумму они предпочли бы отложить из 1000$. В результате добровольцы экономили в два раза больше (172$ против 80$)[98]. «Для людей, отчужденных от своего будущего, экономия — как выбор между тем, чтобы потратить деньги сегодня и отдать их незнакомцу через несколько лет, — говорит Эрснер-Хершфилд. — Но демонстрация их будущего старшего “я”, похоже, помогает осознать и поверить, что это действительно произойдет».
Такую технику легко применить к любой задаче из нашего списка дел, которую мы откладываем. Если мы нарисуем яркую мысленную картину будущих преимуществ, то получим больше мотивации приступить к ее выполнению. Эльту, например, вдохновляет мысль о том, как она будет чувствовать себя после успешной презентации. «Люди в аудитории запомнят меня, если я хорошо выступлю — именно об этом я стараюсь думать, — говорит она. — После презентации к моим советам отнесутся с большим уважением, потому что поймут — мне есть что сказать. Я буду чувствовать себя компетентнее, что очень важно для меня». Представляя эти преимущества, девушка чувствует себя хорошо, и ее мотивация готовиться к нелюбимым презентациям растет.
Эльта также тщательно фиксирует все полученные положительные отзывы. Ведь они помогут ей подготовить следующее выступление. «Когда кто-то в аудитории говорит мне, что ему понравились мои доводы, я не просто улыбаюсь и киваю. Я действительно обращаю на это внимание и, если могу, спрашиваю, чем полезны мои слова. Однажды мне сказали, что ключевые фразы в рамках на слайдах привлекают внимание. В следующий раз, когда мне не хотелось приступать к подготовке презентации, я вспоминала об этом».
Подход, основанный на представлении преимуществ, помогает справиться и с более незначительными промедлениями. Если вам нужно сделать звонок или ответить на письмо, помогите своему мозгу. Представьте чувство удовлетворения, которое вы испытаете после выполнения дела, а возможно, и выражение облегчения на чьем-то лице, когда он получит от вас то, что давно ждал.
Планируйте небольшие награды
Для тех сложных задач, что приносят плоды только после многих недель усилий, когда будущие выгоды кажутся слишком далекими, чтобы повлиять на вас, пообещайте себе небольшое вознаграждение за завершение небольших частей.
Моя бывшая коллега занимается спортом. Она поощряет себя поездкой на велосипеде, когда справляется с задачей, которую все время откладывала. Мой знакомый, который занят умственным трудом, позволяет себе посмотреть серию дрянной телепередачи после решения особо сложного дела на работе. Один раз я видела, как человек установил на телефон приложение для подсчета количества тренировок и покупал себе «Колу» за каждое посещение спортзала.
Конечно, люди могут сделать что-то из приятных вещей в любое время. Но если они планируют подобные радости как вознаграждение за потраченные усилия, то помогают склонить чашу затрат и выгод в пользу выполнения задачи. В умеренных количествах это разумный и приятный подход к продуктивности. Если только не приводит к пьяным прогулкам на велосипеде.
ПРИВЯЖИТЕ ПЕРВЫЙ ШАГ К ВОЗНАГРАЖДЕНИЮ
В главе 6, посвященной перегрузке, я рассказывала об успокаивающей силе небольших шагов, чтобы преодолеть страх перед задачей. Но когда мы не паникуем, а медлим, техника «небольшого первого шага» тоже работает, поскольку притупляет ощущение того, что начало потребует больших затрат. Добавьте еще один нюанс для снижения риска прокрастинации: свяжите первый шаг с чем-то, что с нетерпением ждете уже сегодня. Другими словами, привяжите задачу, которую откладываете, к тому, чего не избегаете.
Такой подход сильно повлиял на желание Эльты готовиться к своим выступлениям. «Я хочу видеть, как мои слушатели чему-то учатся на презентациях. Поэтому мой первый небольшой шаг — потратить 10 минут на выбор главного посыла текущего выступления». И эти 10 минут Эльта превращает в самую приятную часть своего дня. «Я всегда ищу способы соединить дела для удовольствия с тяжелыми обязанностями. Мне нравится идти в офис через любимый парк, и именно тогда я думаю о задачах, которых избегаю. Поскольку во время прогулки у меня хорошее настроение, то мысли о неизбежных нелюбимых делах становятся посильными».
Эльта эффективно добавляет немного удовольствия к формуле постановки цели «как только, то», о которой мы говорили в главе 2. По аналогичной причине можно позволить себе читать низкопробные журналы или книги, когда вы в спортзале, потому что удовольствие смягчает восприятие вашим мозгом затрат на физические упражнения. Так же неплохо проявить самодисциплину, чтобы выполнить неприятную, но неотвратимую задачу. Пообещайте себе, что сделаете это в приятном кафе с любимым напитком в руке. Благодаря совмещению быстрого удовольствия с задачами, которые принесут лишь отсроченную выгоду, вы легче смиряетесь с неприятными моментами работы.
ОЦЕНИТЕ ОБРАТНУЮ СТОРОНУ БЕЗДЕЙСТВИЯ
Иногда мы взвешиваем все «за» и «против» выполнения той или иной задачи. Но как насчет плюсов и минусов бездействия? Каковы последствия прокрастинации? Это то, о чем мы вообще стараемся не думать. Предвзятое отношение к бездействию — еще один источник промедления, поскольку из-за него выбор ничего не делать выглядит более привлекательным, чем есть на самом деле.
Я спросила Эльту, какие плюсы и минусы она видит в том, чтобы не заниматься подготовкой к публичным выступлениям до последней минуты. Что касается плюсов, то все, что она смогла придумать — снижение стресса. Звучало немного неубедительно и к тому же неправдоподобно: да, сегодня Эльта будет нервничать меньше, но что насчет последних часов перед выступлением? Затем наступил момент озарения, когда Эльта сосредоточилась на недостатках прокрастинации. Она прокрутила в голове все ситуации и поняла, что сама создает себе худший кошмар. Она будет нервничать, когда плохо справится с заданием и навредит своей репутации. Как ни странно, Эльте было приятно на мгновение задуматься об отрицательных сторонах бездействия.
ПУБЛИЧНОЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВО
Если размышлений об издержках прокрастинации недостаточно, то, как показывают исследования, есть эффективный способ сделать ее еще более неприглядной: взять на себя публичное обязательство что-то сделать.
Нейробиолог из Оксфордского университета Молли Крокетт доказала, что даже без громких заявлений предварительное обязательство работает лучше, чем сила воли; другими словами, легче противостоять просмотру видео с кошками, если вы заранее подумали и заблокировали несколько своих любимых сайтов, где постоянно крутят подобные ролики[99].
А публично взять на себя обязательство что-то сделать действует еще сильнее, поскольку системы восприятия угрозы и вознаграждения в нашем мозгу чутко реагируют на социальное положение. Для нас важно уважение других людей. Поэтому, когда мы рассказываем им о своих планах, то добавляем социальные вес своим обещаниям; никто не хочет выглядеть глупым или ленивым перед окружающими. Именно поэтому люди записываются на марафоны и посвящают в это всех своих друзей. Я, например, говорю мужу, что иду на хор, чтобы снизить искушение пропустить занятия. Еще лучше, если удается напрямую вовлечь в свои дела других людей, составив общие планы. Потому что тогда, если проигнорируете свои задачи, то рискуете действительно разозлить коллег или друзей.
Эльта тоже использует социальные обязательства, которые ее мотивируют. «Прежде всего, я заставлю себя официально подписаться на выступление, даже если мне этого не хочется». Почему она это делает? Эльта не хочет оставлять аудиторию без докладчика или приобретать репутацию необязательного работника. Затем, чтобы придать импульс своей подготовке, Эльта привлекает друга или коллегу: «Я говорю им: “Могу я потренировать свою презентацию на тебе?” Когда я рабвотала в Беркли, у меня была хорошая подруга. Она знала, как я отношусь к выступлениям. Поэтому мы договаривались встречаться в кофейнях, и она слушала, как я практикуюсь. Мы не были коллегами — более того, она работала в другой сфере, — но, если я договаривалась встретиться с ней, значит, должна была подготовиться заранее». Так что к концу дня Эльта не только чувствовала себя хорошо из-за своей продуктивности и усердия, но и спешила на встречу с подругой. Это стало отличным краткосрочным вознаграждением для ее социального мозга.
ПОПРОБУЙТЕ «ПЯТЬ ПОЧЕМУ»
Иногда мы неоднократно возвращаемся к какой-либо задаче, но, кажется, так и не можем сделать первый шаг. Мечтаем каждое утро определять свои намерения, но никак не находим времени. Или хотим перестать работать в режиме многозадачности, но снова и снова возвращаемся к прежним паттернам поведения. Мы слышим в голове голос: «Да, хорошая идея, но… нет» И пока не разберемся с этим «но», добиться прогресса будет трудно.
Что же предпринять? Прежде всего, признать наличие этого «но», а не отмахнуться от него. Очень многое в нашем повседневном поведении определяется автоматической системой мозга. Глубоко запрятанные потребности и страхи управляют нашим выбором практически незаметно для сознания. Если мы застреваем в поведенческом цикле, который нам не нравится — избегаем задач, которые действительно необходимо выполнить, — то пора сделать паузу и задуматься. По определению невозможно знать всю внутреннюю работу автоматической системы, иначе она бы не справлялась со своими обязанностями. Но мы можем задать себе несколько непредвзятых вопросов и попытаться выяснить причину ступора.
Для быстрого решения этой задачи мне нравится техника «пяти причин», когда вы терпеливо задаете себе серию вопросов «почему», докапываясь до сути промедления; истинный корень вашей проблемы обычно всплывает к тому моменту, когда вы задаете пятый вопрос (по опыту, в «яблочко» попадают ответы к третьему или четвертому «почему»). Эта техника зародилась в автомобильной промышленности и используется для выяснения сбоев в производственном процессе. Она, конечно, не заменит психотерапию. Но меня всегда поражает, как быстро «пять причин» находят истоки многих повседневных трудностей.
Такой подход и сработал для Эльты, когда ей было трудно приступить к подготовке презентаций. «Я остановилась и задала себе несколько вопросов, — рассказывает она, — начиная с “Почему я не хочу это делать?” Затем “Почему я так сказала?” и “Почему это проблема?”, и так далее».
Сначала Эльта обнаружила в своей голове тихий голос, который говорил: «Причина заключается в том, что я обязательно испорчу презентации — так зачем беспокоиться?» Эльта задумалась, откуда это взялось. «Я заставила себя сформулировать, почему вдруг облажаюсь. И в конце концов поняла: боюсь, словно мне нечего сказать. Как будто я не умею делать свое дело, недостаточно компетентна для выступлений перед публикой». Но откуда взялся ее синдром самозванца? После очередного «почему» Эльта поняла: это наследие ее необычного карьерного пути. «Я никогда не подходила под традиционную категорию профессий. Не была типичным аналитиком. Никакого опыта работы в консалтинге. Только теоретик, которого заинтересовала государственная политика. И еще еда, но она второстепенна по отношению к тому, чем занимается моя компания. Так что я не знала, куда вписаться. Отсюда и шло мое беспокойство».
Как только Эльта обнаружила истинную причину своей прокрастинации, то нашла выход. Она решила продумывать возможные проблемы, а затем — если потребуется — предпринимать что-либо. «Я спросила себя: “Реально ли меня могут счесть некомпетентной?” И ответила: нет, не совсем. Я могу целый день рассуждать о продовольственной политике. Я напомнила себе, как выигрывала тендеры для своей компании и что коллеги хотят видеть меня в своих проектах. Есть много доказательств того, что я на своем месте». Чтобы еще больше укрепить эту мысль, Эльта решила обсудить свой вклад в работу компании с начальством. После этого у нее пропало желание откладывать работу.
Блоки сознания, которые вы обнаружите благодаря «пяти почему», не всегда такие экзистенциальные, как у Эльты; они могут быть вполне практичными, возникнуть из-за конкурирующих обязательств или рутины. Предположим, вам действительно трудно ставить перед собой ежедневные цели по утрам. Несколько вопросов «почему» покажут, что на самом деле проблема связана с вашей привычкой завтракать вместе с семьей. Если вы более четко сформулируете этот конфликт в своем сознании, то, скорее всего, найдете способ его преодолеть — начнете планировать цели накануне вечером или по пути на работу. Как говорит Эльта: «Если вы не разберетесь с тем, что на самом деле мешает вам, то будете ходить по кругу и жалеть себя. Но как только найдете решение, то справитесь с собой и добьетесь результата». А выполненные дела, как правило, помогают нам чувствовать себя на подъеме в течение дня.
Победа над прокрастинацией
Подумайте о пункте в вашем списке дел, который вы давно откладывали. (Если у вас его нет, пожалуйста, пропустите этот шаг и перейдите к следующей главе)
➨ Представляйте выгоды. Что улучшится в результате выполнения этого задания для вас и для других? Как здорово это будет ощущаться? Вспомните, когда вы в последний раз делали что-то подобное – какими преимуществами это обернулось?
➨ Планируйте небольшие вознаграждения на пути. Как вы побалуете себя уже сегодня за сделанное на долгом пути к цели?
➨ Привяжите первый шаг к чему-то приятному. Определите необходимые шаги к достижению вашей цели. Затем найдите способ связать первый с любимым делом, которое вам предстоит сегодня.
➨ Оцените минусы прокрастинации. Какие издержки вас ожидают, если задача не будет выполнена? Готовы ли вы взять на себя публичные обязательства для усиления мотивации выполнить задачу? А может, привлечь в команду других людей, чтобы уж точно не отлынивать?
➨ Задайте себе пять вопросов «почему». На случай, если мозг все еще сопротивляется. Что выступает реальным препятствием вашим действиям? Как вы можете решить эту проблему?


Часть III
Взаимоотношения
Извлеките максимум пользы из каждого взаимодействия

Большинство великих триумфов и трагедий истории связаны не с тем, что люди были принципиально добрыми или принципиально злыми, а с тем, что они были принципиально человечными.
Терри Пратчетт и Нил Гейман


Во всех эмпирических исследованиях, посвященных психологическому благополучию, в качестве надежной основы счастья фигурирует одна вещь: качество взаимоотношений[100]. А учитывая, что треть жизни мы проводим на работе или думаем о ней, нам важны не только родные и друзья. Общение с коллегами и клиентами также имеет огромное значение. Хороший разговор на работе может ободрить, развлечь или наполнить гордостью и целью. Он способен полностью изменить настроение каждого дня.
Это происходит потому, что мозг, обладающий высокой социальной активностью, постоянно оценивает состояние близости с другими людьми и силу идентичности в группе[101]. Огромная часть нашего внутреннего диалога включает в себя размышления об окружающих — что они сделали и почему, как думают о нас и так далее. А те, кого мы встречаем, точно так же размышляют относительно нас. Мыльная опера социального сознания никогда не прекращается. Это имеет огромное значение для нашего восприятия профессиональной жизни.
И как в любой мыльной опере, в нашей могут возникнуть недоразумения. Иногда наши коллеги — просто команда мечты, а иногда — нет; некоторые люди приятны, а после общения с другими мы готовы рвать на себе волосы. Обычно считается, что с этим нужно просто смириться.
На самом же деле наши собственные действия и отношение оказывают огромное влияние на поведение других людей. Мы гораздо меньше зависим от настроения окружающих, чем часто предполагаем. Именно это я покажу в этой части книги. Расскажу, как создать отличную основу для любого взаимодействия, чтобы с самого начала установить прочный раппорт[102]. Помогу понять мотивы ваших собеседников, чтобы вы знали их причины и извлекли из отношений максимум пользы. А на случай напряженности дам несколько безотказных способов, как мудро и уверенно справиться со сложными ситуациями в общении. И тогда каждый эпизод вашей мыльной оперы будет иметь счастливый конец — или, по крайней мере, продуктивный.

Глава 8
Настройка взаимопонимания

Мы все знаем, как это здорово, когда мы по-настоящему сближаемся с кем-то, пусть даже мимолетно. Это щелчок взаимопонимания и ощущение того, что мы находимся на одной волне. Мы можем наслаждаться легким смехом и уверенностью в себе. Это может произойти с продавцом в магазине, с коллегой или с супругом (конечно, мы все надеемся, что с супругом это регулярное ощущение). Это чувство близости и открытости облегчает все, даже когда вам нужно поговорить о серьезных вещах.
Является ли взаимопонимание вопросом химии? Отчасти. Но исследования также указывают на несколько человеческих факторов, которые могут быстро повысить уровень тепла и доверия между двумя людьми. Это качество наших намерений, уровень нашего любопытства, наша способность находить общее и собственная готовность открыться.
ОПРЕДЕЛИТЕ СОВМЕСТНЫЕ НАМЕРЕНИЯ
Давайте сначала вернемся к вопросу о важности намерений в контексте взаимодействия с другими людьми. Из первой части мы знаем, насколько субъективно восприятие каждого дня. Наши цели, установки и предположения определяют многое из того, что замечает мозг. Поэтому, как только у нас появляются определенные ожидания от общения, мозг сканирует свидетельства, которые им соответствуют, и отсеивает любые противоречащие этому сигналы. Если мы ищем возможности для сотрудничества, то имеем все шансы их найти. Если же идем в поисках ссоры, то будем больше внимания уделять обидам и недомолвкам. Поскольку такая фильтрация происходит на подсознательном уровне, мы готовы поклясться в своей объективности. Однако последствия реальны.
Именно с этого и начались межличностные проблемы Питера. Как глава консалтинговой компании по вопросам ИТ, он нередко сталкивается с тем, что реализация огромного проекта начинает идти не по плану. В таком случае уже не к месту совет «выключить и перезагрузить». Питер хорошо знает свое дело и улыбается в любой ситуации. Но его отношения с клиентами и коллегами часто становятся напряженными. Он часто чувствовал себя разочарованным или не впечатленным людьми, которые его окружали. А они, в свою очередь, не горели желанием проводить с ним время. Как раз перед тем, как Питер обратился ко мне за помощью, с ним расторгли контракт. Причиной, по его словам, стала «офисная политика». Однако Питер утверждает: «Я хороший парень. Я не придурок. Мне просто нужно разобраться в том, что происходит».
В процессе разговора мы поняли интересную вещь. Питер чувствовал себя достойным, когда видел проблему и знал, как быстро ее решить. На протяжении многих лет он вступал в разговоры с явным (пусть и невысказанным) намерением: показать, что он умен, продемонстрировать свою полезность. А доказать свою правоту, по его мнению, можно было только одним способом: показать, как ошибаются другие.
Эти намерения в итоге сильно исказили характер взаимодействия. Питер подмечал любую возможность доказать свою точку зрения. Он выкладывал данные и графики, чтобы продемонстрировать свое понимание ситуации. Видел, как хмурятся собеседники, и расстраивался из-за того, что другие казались растерянными. В то же время он не давал клиентам возможности поделиться своими взглядами или сомнениями. Поэтому каждая беседа превращалась в интеллектуальную битву.
И все же за боевой готовностью Питера скрывались более благородные намерения. В глубине души он испытывал непреодолимое желание быть полезным и верил, что готов совершить что-то важное, если ему дадут шанс. Но после нашего разговора Пите понял, что для достижения такого эффекта нужно выразить свои намерения в более уместной форме. Он начал перестраивать свое поведение на встречах с клиентами. Я рекомендовала ему следующие шаги:
➨ Цель: Во-первых, решить, какой результат нужно получить в итоге разговора. Необходимо убедиться, что он устраивает вас обоих и соответствует тому, что наиболее важно для ваших отношений.
➨ Предположения: Во-вторых, важно проверить свои негативные ожидания относительно другого человека, потому что они будут определять ваш фокус внимания. Поставьте цель найти в собеседнике что-то положительное или интересное.
Питер легко сформулировал ответ на первый вопрос: «Чего вы на самом деле ждете от разговора?» Он стремился установить доверительные отношения с клиентами, чтобы открыто говорить с ними о сложной работе, которую они выполняли вместе. Хотел, чтобы клиентам было приятно с ним работать, и чтобы они с нетерпением шли на встречи, а не боялись его. Что касается второго пункта, то Питер понял: нужно перестать считать, будто клиенты его просто «не понимают».
Первым крупным экспериментом стал ужин с генеральным директором компании, где Питер уже успел нажить себе врагов. Генеральный директор был новичком в своей роли, и Питер, как обычно, поддался искушению быстро навесить на него ярлык «не в своей тарелке». В прошлом он использовал бы все способы подчеркнуть, что более сведущ, чем его собеседник. Но на этот раз Питер определил четкую совместную цель ужина — лучше понять надежды генерального директора на новую роль, а также его видение возможностей и проблем. «Мне было очень трудно удержаться от того, чтобы не выложить свои данные напоказ и не представить ему, как плохо идут дела в компании, но я сдержался, — говорит Питер. — И это того стоило. Разговор получился отличным, гораздо лучше, чем я ожидал». Питер также обнаружил, что когда он заранее прикладывал усилия к поиску взаимопонимания, то получал право немного похвастаться. «Ближе к концу ужина генеральный директор действительно спросил о моих взглядах, так что у меня был шанс немного продемонстрировать свои компетенции. И, похоже, ему это понравилось». Ужин стал началом лучших отношений между Питером и компанией генерального директора.
ЗАДАВАЙТЕ КАЧЕСТВЕННЫЕ ВОПРОСЫ
Разве не раздражает, когда люди нас не слушают? Говорят с постоянным «ммм», явно думают о чем-то своем, иногда убегая глазами в телефон. Или не дают вставить слова, как будто читают лекцию. Есть и бригада «я прекрасно понимаю, о чем вы», которая отчаянно пытается объяснить, будто все, что вы испытываете, не уникально. А еще возникает множество рутинных разговоров, в которых вы оба просто обмениваетесь любезностями на автопилоте.
К сожалению, все мы немного похожи друг на друга: одинаково заняты собственными заботами и почти не размышляем о том, что происходит с окружающими. Автоматическая система нашего мозга нашла способ сэкономить умственные усилия: она предполагает, что остальные люди довольно похожи на нас. Конечно, не идентичны. Но мы склонны считать, что они разделяют наши предпочтения и взгляды, понимание и оценку разных вещей. Эта проективная предвзятость, как называют ее ученые, означает, что мы не всегда внимательно прислушиваемся к тому, что говорят другие. Особенно если еще и думаем о том, что скажем дальше, делаем паузу, чтобы зарядить свой следующий залп комментариев и идей.
Все это не лучшим образом сказывается на взаимопонимании. Вспомните, когда в последний раз у вас был разговор, в результате которого вы сблизились с собеседником. Скорее всего, тогда визави проявил неподдельное любопытство к вашей жизни или взглядам. Вероятно, он или она дал вам возможность выговориться и показал, что вас услышал. Когда вас приглашают поделиться своими мыслями и опытом, вы чувствуете себя интересным, что дает прекрасную награду социальному мозгу.
Это подтверждают и исследования. В недавнем эксперименте гарвардские психологи Диана Тамир и Джейсон Митчелл предлагали добровольцам небольшие денежные вознаграждения за ответы на три типа вопросов: фактические (например, «Леонардо да Винчи нарисовал Мону Лизу, правда или ложь?»), приглашения порассуждать о других людях (например, «Насколько президент США любит зимние виды спорта?») и возможность высказать собственное мнение о предмете (например, «Насколько вы любите лыжи?»). В целом люди предпочитали говорить о себе. До такой степени, что охотно отказывались от денег — вознаграждение за третий тип вопросов было на 17 % ниже, чем за остальные варианты. Исследователи провели сканирование мозга и подтвердили, что разговоры о собственных симпатиях и антипатиях активизировали нейронную систему вознаграждения добровольцев, в то время как рассуждения о симпатиях и антипатиях других людей не имели такого же эффекта[103].
Поэтому, если мы проявим настоящее любопытство к окружающим, им будет приятно с нами общаться. А это прекрасная основа для хорошего разговора. Но что значит проявлять настоящее любопытство? Достаточно ли просто задавать вопросы? Что ж, это начало. Но помните: далеко не все вопросы передают реальный интерес к собеседнику. Если вы внимательно прислушаетесь к своему следующему групповому разговору на работе, то заметите, что большинство задаваемых вопросов относятся к одному из трех типов: они поверхностно смазывают колеса («Ты хорошо провел выходные?», «Да, а ты?»), уточняют («Сколько осталось до запуска?») или передают гипотезы («Ты думал о XYZ?», «Можешь ли ты улучшить ситуацию, если будешь больше делегировать?», «Может быть, вы испытываете трудности потому, что все это для вас в новинку?»). Люди спрашивают такое, потому что хотят быть полезными. Но наше внимание сосредоточено на том, чтобы донести свои идеи, а не выяснить, что у собеседника в голове.
Вопросы, свидетельствующие о подлинном любопытстве, чаще всего открытые. На них нельзя ответить односложное «да» или «нет». Они приглашает людей поделиться своими мыслями, мотивами или чувствами, а не просто фактами. И предполагают, что вы действительно намерены выслушать и обдумать ответ. Я называю их «качественными вопросами», потому что они сразу же меняют качество разговора. Например:
➨ Не «Вы думали о XYZ?», а «Что именно вы думаете об этом?».
➨ Не «Думаете, причина ваших трудностей в том, что все это для вас в новинку?», а «Что заставляет вас чувствовать себя тяжело?».
➨ Не «Стало бы лучше, если бы делегировали больше полномочий?», а «Как бы выглядела идеальная ситуация для вас?».
➨ А если вы хотите поинтересоваться личной жизнью людей, то выйдите за рамки стандартного «Как прошли выходные?». Спросите что-то вроде «Чем вы занимаетесь вне работы? Почему вам это интересно?».
Прежде чем давать комментарии, попросите собеседника рассказать об этом подробнее. Так вы окажетесь в числе лучших слушателей, которых сегодня можно встретить[104].
Питер взял на себя миссию заменить все свои высказывания вроде «вот моя умная гипотеза» на качественные вопросы, которые показывают истинный интерес к его клиентам. Это сработало не сразу. На недавней встрече с новым потенциальным клиентом Питер вспомнил, что для начала нужно узнать его получше. Вот как он рассказывает об этом: «В ответ на свои вопросы я не получил ни одного интересного ответа! Это меня насторожило. Я быстро вернулся к старому подходу и начал заваливать клиента своими идеями. Он выглядел ошеломленным и подавленным, встреча как бы сошла на нет». Позже Питер проанализировал диалог и понял, что его вопросы «все еще были довольно поверхностными и предполагали «да—нет» ответы. Любо я просто собирал факты о его карьере и не особо прислушивался к словам собеседника. Я просто ждал, когда смогу рассказать ему то, что знаю».
Я поинтересовалась у Питера, когда в последний раз ему было легче всего проявить настоящее любопытство. Он вспомнил встречу с итальянским клиентом, которая переносилась много раз. К тому времени, когда они встретились, уже не осталось вопросов для обсуждения. Питер понял, что без фиксированной повестки встречи ему стало любопытно узнать о бизнесе и личной жизни клиента. Он искренне спрашивал и внимательно следил за ответами. Конечно, после этого клиент прислал записку, в которой отметил, что это была одна из лучших профессиональных бесед на его памяти.
Питер решил, что сможет повторить условия той встречи и с другими людьми. Он написал себе список рекомендаций:
➨ Не будьте слишком привязаны к личной программе разговора (верьте, что в конце концов вы найдете возможность поделиться своими мыслями).
➨ Решите, что другой человек вам чем-то интересен.
➨ Задавайте действительно открытые вопросы, а не готовые ответы, которые маскируются под вопросы.
➨ Правильно выслушайте ответ. Обратите внимание на то, что кажется наиболее ярким, и спросите об этом подробнее.
Учитывая все это, Питер снова связался с клиентом, которого перегрузил. «Я извинился за то, что наговорил ему раньше. Сказал, что хочу узнать больше о его мышлении. И на следующей встрече использовал совершенно другой подход. После того, как я начал задавать правильные вопросы, все пошло на лад. Я был удивлен, как быстро получилось вернуться в нужное русло, несмотря на неудачное начало».
ЧУВСТВО ПРИНАДЛЕЖНОСТИ
Когда мы встречаем людей, наш мозг быстро принимает решение, как на них реагировать. Знакомы они нам или нет? Представляют ли они угрозу? Каковы их наиболее очевидные характеристики? Похожи они на нас или нет?
Последний вопрос имеет решающее значение. В отсутствие какой-либо другой информации мы скорее воспринимаем посторонних как потенциальную опасность. «Лучше перестраховаться, чем потом жалеть», — говорят схемы выживания нашего мозга. Но как только мы почувствуем, что другой человек чем-то похож на нас — точкой зрения, происхождением, интересами, — то расслабляемся и подсознательно записываем его в союзники. Исследователи описывают такое восприятие человека как части нашей внутренней группы. Этот небольшой сдвиг в социальных расчетах оказывает серьезное влияние на взаимодействие. Во-первых, мы больше не находимся в режиме защиты, становимся более обаятельными. Во-вторых, с гораздо большей вероятностью будем сопереживать его боли или разделять радость от его успеха[105]. Ученые выяснили, что наша нейронная активность схожа, когда мы думаем о себе и когда вспоминаем похожих на нас людей[106]. Поэтому неудивительно, что мы так щедры и внимательны с тем, кто кажется частью нашего племени. Мы относимся к ним как к продолжению самих себя.
Это оказывает реальное влияние и на рабочие процессы. Работодатели часто нанимают людей, которые выглядят и ведут себя так же, как они. Это обнаружила Лорен Ривера, социолог из Северо-Западного университета. В ее эксперименте 74 % менеджеров по подбору персонала в престижных компаниях сообщили, что их последний наемный сотрудник похож на них по характеру[107]. Как они определили такую схожесть? Нет, не на основе глубокой оценки. Одним из наиболее важных факторов стало наличие знакомых занятий, например общих интересов в области спорта или технологий.
Исследователи утверждают, что для создания чувства сообщности нужно совсем немного. Эксперименты показали: оно возникает мгновенно, когда люди случайным образом оказываются в одной команде[108]. Обнаружился даже такой любопытный факт: добровольцы с большей вероятностью помогут незнакомому человеку, если будут вместе отбивать чечетку в такт одной и той же мелодии[109].
Я не предлагаю вам ходить по коридору и выбирать случайных людей в свою команду или барабанить пальцами по столу на следующей встрече на мотив любимой песни. Но вы быстро создадите мощные внутригрупповые преимущества, если начнете задавать достаточно вопросов, чтобы найти небольшие общие детали — например, одинаковые интересы, вкусы, цели или проблемы — а затем уделите время, чтобы немного обсудить их.
Когда все заняты и находятся в стрессе, часто возникает соблазн пропустить это. Вложение в создание чувства сообщности может показаться ненужной светской беседой. Но именно тогда оно имеет наибольшее значение, потому что, как показывают повторные исследования, стресс в иных случаях легко ослабляет способность к сопереживанию[110]. Под его влиянием другие люди чаще воспринимают нас как потенциальную угрозу, меньше интересуются нашим мнением и чаще сопротивляются идеям или призывам о помощи. Поэтому, когда поджимают сроки или мы втянуты в драму, очень важно наладить контакт с человеком по другую сторону стола.
Франческо — бухгалтер. Однажды он пришел на встречу, чтобы, как обычно, обсудить условия контракта. Он ожидал, что дискуссия будет сложной. Но мы с Франческо недавно говорили об исследовании внутригрупповых отношений, и он решил попробовать что-то радикальное: «Я начал с того, что стал относиться к другому парню как к нормальному человеку, а не как к врагу». Франческо расспросил его о работе и биографии и быстро выяснил, что когда-то они работали в одной и той же бухгалтерской фирме. Франческо вспоминает, что когда через несколько минут после их неформального разговора начались официальные переговоры, его собеседник сказал: «Не волнуйтесь, я вам доверяю — ваши предложения выглядят отлично». Франческо говорит: «Я пробовал такой подход на других встречах, и он хорошо срабатывал. Но я не ожидал, что он поможет и в ситуации с высокими ставками. Думаю, человеку просто нужно было удостовериться, что я не пытаюсь его как-то обмануть. Наши точки соприкосновения показались ему достаточными, чтобы убедиться: я не пытаюсь подорвать его позицию».
Вот несколько советов, как быстро создать у собеседника ощущение общности с вами:
➨ Найдите общие интересы. Ищите все, что свидетельствует об интересах или предпочтениях, которые перекликаются с вашими, какими бы незначительными они ни были. Музыка, гаджеты, одежда и хобби — используйте все. Будьте готовы прокомментировать их или расспросить подробнее, а также поделиться собственным опытом.
➨ Выделите общую цель. Это создает более глубокую связь, потому что обычно свидетельствует об общих ценностях. Спросите: «Что для вас важнее всего в этом деле?» или «Чего мы оба надеемся достичь?».
➨ Обсуждайте общую проблему. Будьте осторожны с таким приемом: негатив может вывести людей из режима открытий. Но можно пожаловаться на плохую погоду или пробки. Немного «мы вместе против всего мира» (против конкурентов или корпоративных штаб-квартир) поможет создать ощущение, что вы в одной команде.
➨ Делайте отсылки к словам собеседника. Так он не только почувствует себя на одной волне с вами, но и поймет, что вы действительно слушали. Эффект поразительный даже в том случае, если вы просто повторяете факты. По результатам исследования официанты получают больше чаевых, когда повторяют заказ за клиентом[111].
ВЗАИМНАЯ ЩЕДРОСТЬ
Теория игр — отрасль экономики, которая изучает, как принимают решение группы из нескольких человек, как угадывают мотивы друг друга и что в результате делают. Это похоже на проработку ходов в шахматах или на свиданиях: «Если я сделаю это, то, возможно, они сделают то, а значит…ох, наверное, все-таки не стоит так поступать». Продвинутая теория игр доказывает то, что психологи подозревали уже много лет: для людей очень важна взаимность.
Для доказательства такого тезиса экономисты используют игру «Дилемма заключенного». В ней два партнера по преступлению содержатся в разных тюремных камерах. Эти два «игрока» не имеют возможности общаться друг с другом, но должны решить: сотрудничать им или обманывать. Первое означает придерживаться заранее оговоренной истории, что позволит обоим игрокам отделаться легким наказанием. «Сжульничать» — настучать на партнера, чтобы выйти на свободу, а его оставить отбывать длительное наказание. Игра склоняет обоих игроков ко второму варианту, что создает дилемму. Исследователи проводили игру тысячи раз на протяжении многих лет, используя различные истории для объяснения одного и того же базового набора компромиссов. Их результаты показывают, что классическое «жульническое» решение привлекательно только тогда, когда игра проходит один раз. Как только участники «дилеммы заключенного» взаимодействуют дольше, доминирующей стратегией становится взаимность, также известная экономистам как «глаз за глаз». То есть, если ты обманешь в этот раз, я обману в следующий; если ты сотрудничаешь сейчас, я помогу тебе потом. Не совсем мать Тереза, но и не Гордон Гекко[112][113].
Неврологи изучали снимки мозга игроков в «Дилемму заключенного» (и в другие подобные игры) и обнаружили: люди предпочитают взаимовыручку. Когда один из участников выбирал сотрудничать, другой напрягался. У него активизировалась часть мозга, которая занимается разрешением конфликтов и самоконтролем, а также активировалась система вознаграждения. Если сотрудничали оба, то мозг обоих радостно гудел. Другими словами, взаимность — это приятно[114].
Вот почему благотворительные организации в попытках собрать средства раздают значки и карандаши. Именно поэтому человек, который рассказывает какую-то сочную сплетню («Я слышал, что…»), скорее всего, вытянет из нас какой-то самородок информации («Ну, я слышал…»). По этой же причине неприятно получить на «Я тебя люблю» лишь улыбку, а не ответное признание. Взаимность — мощная сила социальной гармонии.
Как же она влияет на нашу способность устанавливать раппорт? Несколько лет назад я обсуждала важность взаимности с группой партнеров из частной инвестиционной компании. Они занимались покупкой неэффективных компаний, разворачивали их и через несколько лет перепродавали за большие деньги. Для управления такими бизнесами нанимали опытных руководителей. Но выбранные управленцы не спешили рассказывать инвесторам о том, с какими проблемами сталкиваются и изливать душу, а те не понимали, почему.
Я пообщалась с некоторыми из управленцев и разобралась в причинах. Оказалось, что они не воспринимали инвесторов из частной компании как реальных людей. В их глазах они были просто корпоративными владыками, которых по возможности следовало избегать, не говоря уже о доверии. Партнеры по частному капиталу были шокированы и разочарованы. Но когда я спросила их, поделились ли они с руководителями собственными мыслями или сомнениями по поводу работы или жизни, люди выглядели озадаченными. Они, конечно, были готовы дать совет. Но говорить о личном? «С какой стати мы должны это делать?» — спрашивали они. Я ответила, что именно этого они ждут от руководителей. Несправедливо просить других делать то, к чему не готовы сами.
Постепенно партнеры по капиталу смирились с мыслью о том, что если показать немного себя, то можно добиться большей открытости от руководителей. Результаты оказались быстрыми и поразительными. Один из инвесторов, Йохан, редко говорил о своих чувствах и не приветствовал идею делиться профессиональными секретами. Но решил, что будет чувствовать себя комфортно, если расскажет о своих сомнениях в связи с проектом строительства дома на пляже. Такой разговор не стал особенно глубоким признанием, но был хорошим первым шагом. Когда мы встретились в следующий раз, Йохан сиял: «Я ехал в машине с руководителем после встречи. Подумал: “Вот мой шанс” и рассказал о доме на пляже, — поделился Йохан. — Руководитель начал говорить со мной о самых разных вещах. В конце концов, мы обсудили и то, как идут дела в компании. Это лучший разговор, который у нас был». Конечно, не пляжный домик послужил толчком к переключению, а тот факт, что Йохан был готов открыться.
Артур Арон, профессор психологии из Университета Стоуни-Брук, не удивился бы истории Йохана. Его исследования показали, что менее часа взаимной искренности достаточно, чтобы создать удивительную близость между незнакомыми людьми. По шкале от 1 до 7 сотни добровольцев оценили свои «самые глубокие» отношения на 4,65 балла. После сорокапятиминутного обсуждения ответов на личные вопросы случайные пары оценили свою близость в 3,82 балла, что ненамного меньше[115]. Итог: если вы пытаетесь установить взаимопонимание, будьте готовы немного раскрыть душу.
УБЕРИТЕ ТЕЛЕФОН!
Технологии помогают нам оставаться на связи, но они также могут подорвать взаимосвязь, если вы позволите телефонам незаметно конкурировать за ваше внимание. Сколько бы усилий для создания чувства сообщности вы ни прикладывали, задавая качественные вопросы и выстраивая взаимное доверие, гаджеты способны свести их на нет. Британские психологи провели исследование и доказали: даже наличие телефона на столе ослабляет связь с незнакомым визави. Испытуемые с меньшей вероятностью соглашались с утверждением «Вполне вероятно, что мы с собеседником станем друзьями после этой беседы»[116]. Если вы действительно хотите познакомиться, уберите телефон и полностью присутствуйте в разговоре.
Настройка взаимопонимания
В следующий раз, когда будет нужно наладить контакт:
➨ Определите общие цели. Установите намерения, которые направлены на улучшение качества отношений, а не на выполнение ваших планов. Проверьте свои негативные предположения. Примите решение найти в другом человеке что-то интересное.
➨ Задавайте качественные вопросы. Действительно любопытствуйте. Превратите некоторые из своих обычных закрытых фактологических вопросов в открытые, чтобы собеседник смог поделиться своими мыслями и чувствами по поводу той или иной темы. Покажите, что вы слушаете человека, ответив на его вопрос «расскажите мне больше».
➨ Создайте ощущение сообщности. Ищите точки сходства или связи – общие цели, проблемы или интересы. Другой человек должен почувствовать вас членом «своей группы». Благодаря этому его мозг воспримет вас как друга, а не врага.
➨ Взаимно открывайтесь. Если вы хотите, чтобы люди открывались вам, подумайте, что вы готовы показать и чем поделиться с ними.
➨ Спрячьте телефон. Если вам нужно оставаться на связи во время важного разговора, сделайте мелодию звонка достаточно громкой, чтобы ее можно было услышать из кармана или сумки.


Глава 9
Устранение напряженности

Порой нелегко общаться с людьми. Все мы тянемся в разных направлениях: каждый живет своей жизнью, имеет собственные цели и потребности. Наши дни загромождены раздражителями. Иногда они незначительны, например, толчея в транспорте или ехидное замечание в коридоре. Бывает, обиды становятся более серьезными, спор перерастает в ссору, коллеги исключают нас из важного обсуждения, а напарник постоянно не выполняет свои обязательства.
Когда возникает напряженность, мы вряд ли способны контролировать ситуацию полностью. Но можем выбирать, как реагировать. В этой главе я покажу, насколько это важно. Мы в силах разрешить или, по крайней мере, уменьшить влияние стресса, даже если его причиной стал кто-то другой. Главное: сосредоточиться на собственных действиях для улучшения ситуации.
НАЙДИТЕ ОБЩИЙ ЯЗЫК
Начнем с ситуации, когда возникают прямые разногласия. Кстати, удивительно, что споры не происходят чаще — ведь фильтры нашей автоматической системы, которые ведут к невнимательности и предвзятости, создают весьма персонализированную реальность. Достаточно, чтобы у одного из коллег было тяжелое утро, и он будет воспринимать вещи иначе, чем вы. Даже на одном и том же совещании, как в моем случае с Лукасом (о нем я писала в первой части). А поскольку никто никогда не владеет полной картиной, вполне возможно, что вы оба одновременно правы и не правы в разных аспектах темы. Мы все видим разных «горилл».
Математический психолог Анатоль Рапопорт нашел ключ к разрешению любого конфликта. Для этого нужно только признать, что ни одна из сторон вряд ли не права на 100 процентов. В своей классической книге «Драки, игры и дебаты» Рапопорт продемонстрировал силу «эмпатического понимания» точки зрения друг друга. Я называю его просто «общей позицией». Достаточно показать, что мы поняли, откуда пришел другой человек, и подчеркнуть сходство между нами. После этого мозг выключает режим защиты, а значит, позволяет нам мыслить более творчески и подходить к компромиссу более открыто. Так гораздо легче найти действительно приемлемые решения[117].
На основе исследований Рапопрота я разработала четырехэтапный процесс, который поможет вам быстрее найти общий язык с собеседником:
➨ Шаг 1: Определите все, в чем вы согласны. Даже если таких тем немного, ваше одобрение поможет создать ощущение единства группы. Начните с собственных предложений, а затем превратите их в совместные усилия. Спросите: «Что еще мы оба считаем правдой?»
➨ Шаг 2: Выявите и осознайте истинные разногласия. Определите, в чем именно вы расходитесь. Затем углубитесь в причины. Спросите: «Почему в этом вопросе каждый из нас чувствует или думает по-разному?» Выявите опыт или предположения, которые определяют ваши взгляды. Так вы поймете природу ваших «горилл» и, возможно, даже чему-то научитесь друг у друга.
➨ Шаг 3: Подумайте, как вы можете прийти к схожей точке зрения. Часто бывает так, что вы оба правы, но только частично, в разных ситуациях или обстоятельствах. Задайте себе вопрос: «Могут ли наши точки зрения стать в какой-то мере одинаково верными?»
➨ Шаг 4: Что вы можете сделать сейчас, исходя из общих интересов? Ответ на этот вопрос есть всегда. Перспектива прогресса поможет вам обоим чувствовать себя хорошо и легче решить все оставшиеся проблемы.
Например, вы спорите с коллегой о том, как собирать отзывы от клиентов. Вы считаете, что нужно давать людям возможность оставлять анонимные комментарии, поскольку так они будут более откровенными. Но коллега придерживается противоположной точки зрения: клиенты должны указывать в комментариях свои настоящие имена. Сначала покажите, что понимаете его точку зрения. Расскажите о преимуществах такого подхода: у клиентов будет меньше соблазна вести беспорядочные разговоры, они пожалуются только в том случае, если действительно имеют претензии, а компания сможет напрямую связаться с ними в случае необходимости.
Далее, с чем вы оба согласны? В том, что вам выгодно привлекать больше клиентов, вы хотите использовать интернет и внедрить форму обратной связи в текущем месяце. Единственное, вы пока не пришли к единому мнению, должны ли отзывы быть анонимными. После нескольких вопросов «почему» вы поймете причину: разные взгляды по поводу того, насколько охотно люди готовы высказаться. Вы боитесь, что они не станут называть своих имен, а ваш коллега опасается, что под покровом анонимности они приукрасят ситуацию. Почему? Ваш коллега уже провел кампанию в социальных сетях, которая не принесла результатов.
Как вы можете быть правы? Вряд ли все люди одинаковы. Возможно, оба мнения верны в отношении разных типов клиентов. Вот и началась та часть разговора, где зарождается несколько новых идей. Например, вы решите разработать опрос, в котором анонимность не станет вариантом по умолчанию. Опробовать разные подходы в течение недели и посмотреть, что из этого получится.
Как только вы нашли общий язык, можно приступать к разработке основной части процесса. Вопрос анонимности вы решите позже; нет необходимости задерживать из-за этого весь процесс. Сейчас это кажется очевидным. Но когда людям в режиме защиты становится сложнее увидеть здравый смысл. Мелкие разногласия порой сильно тормозят прогресс. Но если вы сосредоточитесь на достигнутых договоренностях, то каждый из вас сможет сделать лучшее из возможного. И в результате все получится.
ЗАРАЗНЫЙ ПОЗИТИВ
Чтобы задать конструктивный тон, воспользуйтесь феноменом «эмоционального заражения». Он описывает, как наш высокосоциальный мозг улавливает эмоциональное состояние окружающих и синхронизируется с ним[118].
Социальный психолог Рон Фридман обнаружил, что простого присутствия рядом с человеком в хорошем настроении может быть достаточно, чтобы повысить мотивацию (а значит, и работоспособность), однако в обществе ворчуна более вероятен обратный результат. Фридман и его коллеги из Университета Рочестера показали: такие изменения происходят в течение пяти минут, для них не нужны разговоры и даже деятельность не имеет значения[119]. Стресс тоже передается подобным образом. В другом эксперименте участников просили выступить с неожиданной публичной речью. Это не только заставляло переживать испытуемых, но и повышало уровень кортизола у их слушателей[120]. Чтобы спровоцировать такую заразу, нужно совсем немного. Немецкие исследователи выяснили: человеку достаточно лишь на полсекунды показать фотографии улыбающихся или гримасничающих людей, чтобы вызвать у него заметное чувство счастья или грусти[121].
Поэтому настроение, которое мы выбираем для разговора, способно подлить в огонь рабочего напряжения как горючего, так и успокаивающей воды. Помню, однажды я оказалась перед таким выбором во время долгой коуч-сессии с четырьмя непримиримыми корпоративными юристами. Мне сказали, что одна из участниц сильно задержится, поэтому встреча началась без нее. Разговор быстро набрал вдохновляющий темп, а общие советы создавали взаимную поддержку.
Через пару часов наша опоздавшая участница наконец-то ворвалась в дверь и плюхнулась в кресло. Вокруг нее тут же распространилось напряжение. Женщина разразилась тирадой о том, насколько плотным было ее расписание, а затем задала вопрос о будущих датах коучинговой программы. Я мягко напомнила ей, что еще одна давно оговоренная сессия запланирована на пару месяцев позже. Когда она пролепетала: «Но я не могу этого сделать, ее нет в моем ежедневнике…», я с изумлением наблюдала, как остальные трое, до этого счастливые и энергичные, полностью изменили свое поведение. Если раньше они были уверены, что придут на следующую встречу, то теперь комната наполнилась ворчанием: «Где мой телефон?», «В моем календаре его тоже нет», «Не думаю, что смогу прийти», «Как это раздражает». Вирус раздражения был на пике.
У меня был выбор: проецировать собственное беспокойство и раздражение или же сделать что-то более позитивное. Я подумала о своем истинном намерении, которое ставила перед встречей. Что для этого было важнее всего? Ответ был очевиден: восстановить поддерживающую групповую динамику. Значит, нужно излучать определенную эмоцию. Какую? Мысли пролетали в моей голове с огромной скоростью. На ум пришла «любовь». Постарайтесь не закатывать глаза. Это было просто и сильно, хотя я бы не осмелилась произнести такое слово вслух ни одному из них.
Я знала, что не получится просто стиснуть зубы и сказать себе: «Почувствуй любовь, черт возьми»; важно было найти искреннюю теплоту, чтобы проецировать ее в комнату. Поэтому я вспомнила все, что мне так нравилось в работе с этими людьми до нынешнего момента. Теперь мне стало легко доброжелательно улыбаться им, кивать и спокойно отвечать на вопросы. Через несколько минут я почувствовала, как атмосфера стала спокойнее. Мы снова были в строю, чтобы с пользой провести оставшееся время.
Поэтому, когда вы вступаете в напряженный разговор или чувствуете, что вокруг вас накаляется воздух, осознайте, что можете стать подсознательной силой добра в этой комнате. Вы не всегда в силах изменить ход беседы, но способны задать тон. Для этого:
➨ Вернитесь к вашему совместному намерению и спросите себя, какую эмоцию вы хотели бы спроецировать.
➨ Подумайте о том, когда вы испытывали эту эмоцию в прошлом, или о людях, которые надежно вызывают у вас такое настроение. Визуализируйте ситуации или людей в своем воображении, чтобы использовать немного преимуществ репетиции в уме, с которой мы познакомились в главе 3.
Лучше, если вы проведете такую психологическую подготовку до встречи, чтобы войти в нее полным энергии.
«ХОРОШИЙ ЧЕЛОВЕК, ПЛОХИЕ ОБСТОЯТЕЛЬСТВА»
На данный момент мы знаем, что наши предположения о других людях могут кардинально повлиять на взаимодействие с ними. Предвзятость означает, что если мы ожидаем, что кто-то окажется тупым или раздражающим, то подсознательно будем обращать непропорционально большое внимание на глупые или неприятные слова или поступки, И даже немного искажать эти наблюдения, пока они не подтвердят нашу гипотезу (вспомните серо-желтые бананы в главе 1). А когда мы реагируем на предполагаемые провокации разочарованием или раздражением, то мозг другого человека переходит в режим защиты. Такой режим затрудняет способность к яркому и обаятельному поведению. Зато повышает вероятность неадекватных действий. Так наши негативные предположения об окружающих превращаются в самоисполняющееся пророчество.
Психологи обнаружили, что мы не слишком-то снисходительны к другим. Когда думаем о себе, то знаем: некоторые аспекты нашего поведения ограничены обстоятельствами. Например, мы сегодня сделали меньше работы, чем должны были, частично потому, что не выспались, плохо себя чувствуем или ждем важной обратной связи от коллеги. Но если кто-то другой делает меньше, чем мы ожидали, мы склонны искать причину в способностях или характере этого человека. Например, думаем, будто он некомпетентен или ленив, а не устал или задерживается. Мы редко тратим много времени на рассмотрение причин, по которым окружающие сегодня не на высоте. Особенно если это малознакомые люди. Тенденцию приписывать слабости других людей характеру, а не обстоятельствам психологи называют фундаментальной ошибкой предвзятости[122].
Почему мы судим других гораздо строже? Автоматическая система мозга считает, что так проще. Нам требуется меньше умственной энергии, чтобы оценить кого-то один раз и потом вечно причислять его к тем или иным людям. Например, утверждать, что человек X не очень умен, вместо того чтобы анализировать другие причины. Исследователи обнаружили, что в дни сильного стресса, когда мозг перегружен другими заботами, мы с еще большей вероятностью воспользуемся подобным обобщением[123].
В начале своей карьеры в Гарварде Тереза Амабиле с коллегами провела эксперимент. Он показал, как фундаментальная ошибка атрибуции может навредить коллегам, испытывающим трудности на работе. Ученые разделили 120 человек на три группы. В первую входили «вопрошающие», которых попросили составить серию сложных вопросов на основе их собственных общих знаний. Другая группа, «отвечающие», должна была постараться ответить на вопросы. За взаимодействием наблюдала третья группа — «наблюдатели». После этого участников попросили оценить уровень интеллекта каждой группы. Вот что поразительно: все испытуемые оценили отвечающих как менее умных, чем вопрошающие. И это несмотря на очевидный факт: вопрошающие придумывали вопросы, исходя из собственных интересов, и именно поэтому отвечающие с трудом находили правильный ответ. При этом отвечающие были еще более строги к себе, чем вопрошающие[124]. Никто, похоже, не согласился с тем, что низкие результаты отвечающих связаны с ситуацией, в которую они попали случайно, а не из-за их умственных способностей.
Поэтому мы делаем большие предположения о личностных качествах и возможностях других людей на основе очень ограниченных наблюдений. Когда мы называем кого-то тупым, ленивым или раздражающим, это должно насторожить. Насколько поведение человека обусловлено обстоятельствами, а насколько — характером? Если вы зададите себе этот вопрос, другой человек не перестанет раздражать вас прямо сейчас. Но представьте, что он или она — хороший человек в плохих обстоятельствах. Тогда ваш стресс значительно уменьшится.
Вот что я предлагаю сделать, если кто-то вас разозлил или разочаровал:
➨ Шаг 1: Уточните «истинные факты». Все факты правдивы, верно? Под истинными фактами я подразумеваю то, что вы знаете наверняка. Помните, что даже это мы воспринимаем субъективно благодаря фильтрации автоматической системы мозга. Поэтому первый шаг — убрать как можно больше субъективности и сосредоточиться на событии без интерпретаций и эмоций. Например, начальник не обратил на вас внимания, и вы сформулировали ситуацию как: «Он меня проигнорировал». То есть вы предполагаете, что его действия были преднамеренными. Это интерпретация — то, чего вы не знаете наверняка. Что вы можете сказать с уверенностью? «Он ничего не сказал мне, когда я увидел его сегодня днем, или, по крайней мере, я не помню, чтобы он что-то говорил». Бум. Это ваш истинный факт.
➨ Шаг 2: Предположите, что «хороший человек попал в плохие обстоятельства», и рассмотрите возможные объяснения его поведения. Переключите свое «Что за черт?» на «Что с ним может происходить?», «Что могло спровоцировать его защитный режим?», (В качестве руководства см. «Распространенные триггеры оборонительного режима») «Что он чувствует или чего боится?». Придумайте две или три возможные причины наблюдаемого вами поведения. Необязательно верить этим объяснениям; сама мысль о том, что за ними стоят какие-то обстоятельства, помогает изменить восприятие окружающих. Считать их не агрессорами, а возможными жертвами. Это уменьшит ощущение угрозы, которую считывает ваш мозг, и поможет легче справиться с ситуацией.
Вооружитесь возможными альтернативными объяснениями и проявите больше терпимости. С участием поинтересуйтесь, что происходит или просто поверьте в его лучшие качества и действуйте соответственно. Рассел, бренд-директор отеля, с которым мы познакомились в первой части, согласен с подходом «хороший человек, плохие обстоятельства». В его обязанности входит работа с недовольными клиентами, а это значит, что он часто оказывается в центре сложных разговоров с коллегами. Он говорит: «Люди могут вести себя как придурки, но часто вы не знаете, что на самом деле стало этому причиной».
К подобной мысли я пришла много лет назад, когда катила чемодан по середине дороги, потому что на тротуаре были ужасные выбоины. Сзади меня остановилась машина. Водитель посчитал меня идиоткой, ведь я шла по проезжей части. И тут меня озарило. Я поняла: из машины он не видит, что по тротуару невозможно пройти. С тех пор я использую этот случай как метафору того факта, что ни у кого никогда нет полной картины. Если кто-то не понимает, к чему я веду, я напоминаю себе: «Он просто в своей машине». Но часто именно я нахожусь в машине, когда раздражена действиями других и вынуждена напоминать себе, что, скорее всего, для этих поступков есть веская причина.
Поэтому Рассел даже в сложных переговорах предполагает, что собеседники думают о нем только хорошее. «Я верю, что большинство людей стараются делать хорошую работу. А решение приписать им добрые намерения — отличный способ взять ситуацию под контроль. Если вы относитесь к трудным на первый взгляд оппонентам так, как будто они исходят из хороших побуждений, то замечаете больше хороших поступков с их стороны. И они это чувствуют, а значит, скорее всего, отреагируют хорошо и оправдают ваши ожидания».
Рассел приводит недавний пример. «У меня был коллега, который, казалось, хотел выбить себе повышение. Он сам себя пригласил на совещание по стратегии бренда, которое я возглавляю, и в середине мероприятия поставил под сомнение реальную цель встречи — зачем она существует, как связана с другими частями процесса корпоративной стратегии. Инстинктивно я воспринял это как захват власти. Я подумал, что он пытается подорвать меня. Но затем осознал, что нахожусь “в своей машине”, когда приписываю коллеге дурные намерения. Поэтому я предположил, что он задал искренний вопрос. Нарисовал ему схему, чтобы показать, как встреча будет вписываться в более широкий процесс разработки стратегии. Он оценил это и после сказал, что встреча ему очень понравилась. Все могло бы пойти совсем не так, если бы я решил, будто у него плохие намерения».
ВСЕМ ПО РАЗМЕРУ
Как только вы привыкните, то сможете применять технику «хороший человек — плохие обстоятельства» в считанные секунды, если вас будет смущать чье-то поведение. Например, несколько дней назад вы отправили запрос по электронной почте, на который не получили ответа. Легко предположить, будто получатель игнорирует сообщение. Возможно, потому что ему не нравится запрос или именно вы. Возникает желание отправить вслед напоминание в разраженном тоне. Но каковы «истинные факты» молчания вашего адресата? Если исходить из принципа «хороший человек — плохие обстоятельства», то возможны следующие объяснения: ваш адресат ответил, а письмо попало в папку со спамом; он очень занят; он в отпуске и не установил автоответчик; он размышляет над вашим запросом и пока не готов ответить; он совершенно неорганизован и вот-вот объявит о перегруженности электронной почты. Если учтете хотя бы одно из этих альтернативных объяснений, то, скорее всего, напишете более теплое письмо или хотя бы на время перестанете волноваться. (А если это вы не отвечаете на чужие письма, загляните в приложение в конце книги)
РАСПРОСТРАНЕННЫЕ ТРИГГЕРЫ ОБОРОНИТЕЛЬНОГО РЕЖИМА
Когда вы сталкиваетесь с человеком, поведение которого кажется вам неблагополучным — будь то резкие комментарии, удивительное упрямство, захват территории или общая невосприимчивость, — подумайте, что заставило его или ее перейти в режим защиты. Обычно это страх или какая-то неудовлетворенная фундаментальная потребность. Некоторые потребности носят социальный характер: вовлеченность, справедливость, чувство уважения. Другие больше связаны с самооценкой: автономия, компетентность, цель и безопасность. Существует также базовая потребность в отдыхе и подпитке. Когда мы истощены, умственно или физически, то становимся более чувствительными ко всем потенциальным триггерам. Таблица ниже поможет вам лучше понять, какие существуют «горячие кнопки» и не нажимаете ли их вы сами.
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Однако если вы читаете список и все еще думаете: «Я понятия не имею, в чем проблема этого человека», — не падайте духом. Просто выразите свою признательность. Если вы скажете кому-то, что цените его усилия, или сделаете комплимент, то поможете удовлетворить многие фундаментальные потребности, дадите людям возможность чувствовать себя более компетентными и ценными. Вот рецепт быстрого снятия напряжения. Чтобы добиться эффекта, не обязательно высокопарно излагать свои чувства. В исследовании, проведенном японскими учеными, добровольцам в сканере мозга говорили, что совершенно незнакомые люди охарактеризовали их как «искренних» или «надежных». Это была неофициальная похвала, но она все равно активировала систему вознаграждения участников в той же степени, что и финансовый стимул[125]. Поэтому просто найдите, что сказать человеку в знак благодарности, и действуйте дальше (и переходите к следующему разделу, посвященному технике «заметить — признать — предложить»).
ЗАМЕТЬТЕ – ПРИЗНАЙТЕ – ПРЕДЛОЖИТЕ
Если кто-то находится в оборонительном режиме, то поразмышляйте, что спровоцировало такую ситуацию. Сочувствие может изменить тон ваших ответов и убрать нарастающую напряженность. Но лучше всего поговорите с человеком о причинах его реакции.
Почему? Во-первых, тогда его мозг перестанет так неистово транслировать свои потребности и страхи. Во-вторых, есть вероятность, что вы не владеете полной информацией и попытаетесь решить не ту проблему. Например, вы предположите, что сотрудник раздражен, потому что его не включили в важное обсуждение по электронной почте. А правда окажется в том, что ценный член его команды подал заявку на вакансию в вашем подразделении организации. Или же его плохое настроение вообще не имеет к вам никакого отношения.
Поэтому если вы чувствуете, что кто-то расстроен или раздражен — вами или кем-то другим, — и можете поговорить с ним напрямую, примените технику «заметить — признать — предложить»:
➨ Шаг 1: Заметьте. Расскажите человеку о том, что вы заметили, а затем спросите его мнение. Сосредоточьтесь на фактическом наблюдении и сформулируйте его в нейтральных терминах. Например: «Я заметил, что совет директоров все-таки выбрал вариант X. Что вы думаете по этому поводу?» Или: «Я заметил, что вы нахмурились, когда я высказал это предложение. Могу я поинтересоваться, почему?»
➨ Шаг 2: Признайте. После того как он поделился своими чувствами, покажите, что вы его поняли. Например, скажите: «Мне жаль, это, должно быть, расстраивает/беспокоит/раздражает» (выберите подходящее сочувственное слово). Так собеседник поймет, что вы не отвергаете то, что его беспокоит. Возможно, вы считаете, будто ваш визави не должен чувствовать себя таким образом. Однако у него есть свои причины на такие ощущения. Если дадите понять, что услышали собеседника и вам не все равно, то поможете ему снизить уровень тревоги.
➨ Шаг 3: Предложите. Спросите: «Могу ли я улучшить ситуацию?» Часто ответ бывает отрицательным. Но случается и наоборот. Спрашивайте, даже если проблема возникла не по вашей вине; возможно, вы увидите способ помочь. Стоит приложить усилия, чтобы прекратить дисфункциональное поведение собеседника.
Люси — главный операционный директор компании, которая предоставляет услуги по начислению заработной платы и пенсионному обеспечению. За годы работы девушка убедилась в том, как важно уметь честно и с поддержкой обсуждать раздражающие факторы на рабочем месте. «Мне всегда приходилось решать серьезные проблемы в отношениях, которые оказывали реальное влияние на бизнес. Удивляюсь, почему очень немногие люди предпочитают говорить о сложностях начистоту. Такой разговор действительно помогает их преодолеть». Люси — большая поклонница техники «заметить — признать — предложить», и регулярно ей пользуется в подобных ситуациях.
«Однажды я отвечала за управление глобальным альянсом, который мы заключили с другой компанией. Один регион возглавлял человек, который по непонятным причинам не слишком поддерживал эту идею. Он был очень эффективен, всегда попадал в число лидеров, но имел репутацию того, кто все время мешает». Люси отправилась к нему. «Я объяснила, чего мы пытаемся добиться. Затем немного разоткровенничалась и сказала: “Я заметила, что вы не в курсе дела, и это меня беспокоит. Расскажите мне, что работает, а что не работает?” Его немедленной реакцией, — продолжала Люси, — было: “Вы уже на полпути к успеху, потому что потрудились прийти и спросить моего мнения!”. Оказалось, что он не был против альянса. Но чувствовал, что ему приказывают посещать собрания, которые часто были назначены на неудобное время. Ведь никто не проверял его доступность, прежде чем назначать». Люси увидела, что это пример чего-то более широкого — он чувствовал, что ему все время приказывали, а не приглашали к обсуждению. «Теперь я советовалась с ним, вовлекала его в процесс и показывала, что его уважают. После этого мы встречались раз в месяц. Я следила за тем, чтобы он участвовал во всех оперативных обсуждениях». И, по словам Люси, больше не было «деструктивного» поведения.
СЛЕДИТЕ ЗА СВОИМ БАГАЖОМ
Мы уже говорили о том, что когда собеседник находится в оборонительном режиме, вы можете выяснить, что его спровоцировало. Надеюсь, что на данный момент вы также учитываете, что стали частью условия задачи. Напряжение, по определению, не возникает само по себе Оно требует другого человека или обстоятельств. Иногда трудно определить, где начинается стресс, потому что эмоциональное заражение моментально передает ощущения от одного человека к другому. Не всегда очевидно, кто был нулевым пациентом. Поэтому стоит проанализировать эмоциональный багаж, который вы привносите в разговор, и обращаться с ним осторожно.
Для этого важно сделать три вещи. Во-первых, разберитесь в своих «горячих клавишах» — триггерах раздражения. Во-вторых, изучите ранние сигналы системы защиты. В-третьих, заведите простую рутину, которая позволит вам отступить и нажать кнопку перезагрузки. В совокупности эти действия позволят вам действительно умело управлять собой в ситуации стресса.
Горячие клавиши
Все мы в той или иной степени реагируем на общие триггеры, но у каждого есть конкретные ситуации, которые гарантированно вызывают приступ гнева. Например, вы ненавидите, когда вас перебивают (нарушая вашу потребность в уважении и, возможно, в уважении к себе). А может быть, ваша боль — общение с кем-то взбалмошным (что вызывает неуверенность и, возможно, ставит под сомнение компетентность, если ненадежность собеседника влияет на качество вашей работы); в то же время кто-то другой считает болтливого коллегу весьма живым и спонтанным человеком. Мы все отличаемся друг от друга своей нетерпимостью. Раздражители часто напоминают о прошлых источниках боли, которые глубоко засели в нашей долгосрочной памяти. Схемы выживания опираются на эти воспоминания в поисках угроз и бурно реагируют, если находят соответствие между сегодняшней ситуацией и прошлым негативным инцидентом.
Но если мы узнаем свои раздражители, то сможем быстрее определять, когда переходим в состояние защитной реакции. А значит, будем готовы сделать шаг назад до того, как дело зайдет слишком далеко. Это также поможет предугадать разговоры, которые могут задеть, и планировать их соответствующим образом.
Чтобы получить более четкое представление о своих «горячих клавишах», потратьте несколько минут на следующие вопросы:
➨ Вспомните, когда вы были раздражены или расстроены кем-то (неважно, показывали вы это или нет).
• Что говорили или делали другие люди, которые показались вам сложными?
• О чем вы думали и что чувствовали в результате?
• Что было на кону? Что вы могли потерять? Повторите упражнение с другой парой ситуаций.
➨ Просмотрите свои примеры. Что встречается в ваших ответах более одного раза? Может ли это быть вашей особой «горячей клавишей»? (Обратитесь к списку общих триггеров выше, чтобы сформулировать, на что вы реагируете)
Бонусный вопрос: что в прошлом сделало вас особенно чувствительным к этому моменту? Ответ на этот вопрос поможет подчеркнуть, что сегодняшняя ситуация не похожа на тот случай в прошлом. Это, в свою очередь снизит силу вашей реакции.

➨ Посмотрите на все важные разговоры, которые предстоят в ближайшую неделю. Есть ли в них риск включения «горячей клавиши»? Если да, то какие намерения вы сформулируете для разговора, чтобы не сбиться с пути?
Знайте свои первые звоночки
Долгосрочное планирование полезно. Но автоматический мозг реагирует быстрее. Мы еще не осознали происходящее, как уже заняли оборонительное положение. Поэтому важно распознавать ранние признаки того, как срабатывает ваша бессознательная система. Например, я знаю, что если давно не улыбаюсь, а лицо кажется застывшим, то, скорее всего, нахожусь в режиме «бой — бегство — замораживание». Для вас наиболее очевидным физическим сигналом может стать изменение тона голоса, учащенное дыхание, потные ладони или колотящееся сердце. Возможно, есть фирменные фразы, которые вы обычно произносите в режиме защиты. Поэтому снова подумайте о ситуациях в прошлом, когда были на взводе. Обратите внимание:
➨ Как меняется ваше тело или голос, когда вы напрягаетесь.
➨ Любые фразы, которые вы произносите про себя или вслух, когда раздражены или расстроены.
➨ Что другие люди могли бы заметить в вашем тоне или поведении, если бы наблюдали за вами?
Делайте паузу
Когда вы заметили свой «любимый» триггер или ранний сигнал тревоги, используйте простую технику, чтобы остыть. С ней вы фактически даете преднамеренной системе мозга время, чтобы догнать более быструю автоматическую, которая привела вас в состояние боевой готовности. Вы уже чувствуете напряжение, поэтому придумайте простое действие, которое не требует особых раздумий. В части VI, посвященной устойчивости, я покажу еще несколько техник, но сейчас потренируйте эту.
Попробуйте уже сейчас подумать о том, как использовать ее в самый ответственный момент.
➨ Шаг назад. Найдите рутину, которая поможет вам восстановиться. Вы правы, это звучит немного похоже на идею «осознанной паузы» из главы 6. То, что сработало для вас в моменты перегрузки, будет эффективно и во время напряженного разговора. Например, Энтони прибегает к «треугольному дыханию»: вдох — три раза, выдох — три раза, пауза — три раза. Поскольку мой ранний признак — застывшее лицо, то в качестве «шага назад» я обычно широко улыбаюсь. А одна моя клиентка держит ручку обеими руками, рассматривает ее и перекатывает несколько раз между пальцами.
➨ Перезагрузка. Задайте себе вопрос, чтобы вновь задействовать преднамеренную систему мозга, а также простимулировать любопытство и исследование, характерные для режима открытий. Полезно иметь подходящую заготовку, чтобы не думать об этом в момент стресса. Например, мне нравятся следующие варианты:
• «Каково было/есть мое истинное намерение в этом разговоре?»
• «Что на самом деле здесь происходит? Что вызывает напряжение во мне и в них?»
• «Когда я оглянусь назад, какой результат мне будет приятен?»
Когда Питер (ИТ-консультант, с которым мы познакомились в прошлой главе) вспоминал свои самые напряженные разговоры, то выявил несколько привычных триггеров. «Одна из моих “горячих клавиш” — ситуация, когда я не чувствую, что донес мысль до собеседника. Невыносимо раздражает, когда тратишь время на хорошее объяснение, а другой человек все равно не понимает». Подобные ситуации бросали вызов стремлению Питера чувствовать себя ценным сотрудником и, по его словам, обычно сопровождались «желанием что-то исправить и неспособностью сделать это». Какие сигналы раннего предупреждения позволили бы Питеру заметить, что он вот-вот начнет вести себя как кувалда? Он отследил, что в таких случаях напрягает плечи и начинает говорить громче: «Я слышу, как в голове колотятся мысли: “Я знаю, что прав!”, а затем: “Почему ты этого не понимаешь?”».
Благодаря самоанализу Питер стал гораздо лучше понимать, когда уровень напряжения нарастает чересчур быстро. Он использовал определенную фразу, которая помогала ему отступить. «Мой очень спокойный друг говорит в стрессовые моменты: “Легко”. Я говорю это про себя и вспоминаю о нем, а также немного расслабляюсь». Затем Питер спрашивает себя, что ему действительно важно. «Этот вопрос останавливает мои попытки навязать человеку свою точку зрения, напоминая, что на самом деле это не моя цель. Моя цель — улучшить отношения».
Поймать на лету
Если вам сложно сделать «шаг назад и перезагрузиться» в разгар напряженного разговора, не отчаивайтесь. Для этого есть как минимум пара других вариантов. Один из них — просто отлучиться на несколько минут. Всем нужно время от времени ходить в туалет, так что используйте такую необходимость как удобный повод перегруппироваться.
Второй вариант — сделать «шаг назад и перезагрузиться» вслух. В середине разговора Питер все еще иногда ловил себя на мысли: «О нет, я знаю, что спровоцирован, потому что так себя веду, но не понимаю, что делать! Я должен продолжать!» Однажды он обнаружил, что вполне можно сказать: «Простите, я понимаю, что остро реагирую на ваши слова. Не могли бы мы сделать паузу?» Такое откровенное признание не только дает шанс перестроиться, но и, как мы выяснили в главе 8, повышает уровень доверия и открытости в разговоре.
КАК УМЕЛО ПОДНИМАТЬ СЛОЖНЫЕ ВОПРОСЫ
Иногда ничто в мире не способно вам помочь сохранить равновесие. Вы пытаетесь возвыситься над сложностями, но каждый раз, когда разговариваете с неприятным человеком, над вами нависает туча. Что же делать? Продолжать сглаживать ситуацию или прибегнуть к другому способу?
Вы можете догадаться, к чему я веду. Есть все основания для того, чтобы прояснить ситуацию. Во-первых, пока вы напряжены, ваша преднамеренная система вряд ли использует свои лучшие социальные навыки. Во-вторых, попытка подавить негативные эмоции делает защитную реакцию мозга еще более выраженной[126]. В-третьих, из-за предвзятости со временем вы будете видеть в этом человеке все больше поводов для раздражения, и не сможете двигаться дальше, поскольку ваши ожидания в отношении него теперь имеют негативный уклон. В-четвертых, вы не избежите повторного конфликта, если притворитесь, что все в порядке. Эмоциональный вирус на подсознательном уровне продолжит свое разрушительное действие, которое немедленно отразится и на вашем поведении. Поэтому держать рот на замке не всегда означает сохранить отношения. Велика вероятность, что молчанием вы только ухудшаете ситуацию.
Проблема в том, что мало кто из нас любит конфликты, а «прояснить ситуацию» звучит как верный путь к неловкому общению. Используйте следующую технику, чтобы выложить все начистоту и одновременно вернуть отношения на более прочную основу. Я учила этому приему руководителей компаний, чтобы помочь им обсуждать сложные вопросы в советах директоров. Но он работает и в менее напряженных ситуациях.
Как всегда, отправной точкой станет намерение, которое вы поставили перед разговором. Пусть вам не нравится поведение собеседника, но цель разговора «показать ему, что к чему!» не уменьшит конфликт. Однажды я работала с Саймоном, консультантом по недвижимости. Он был расстроен из-за потенциальной клиентки, которая заверила Саймона, что он, скорее всего, выиграет проект, но потом отказалась от его услуг. Когда я попросил Саймона сформулировать цель его разговора с ней, он, не раздумывая, сказал: «Месть» и засмеялся. Но это было лишь отчасти забавно, потому что в какой-то мере соответствовало действительности. Поэтому я спросила его подумать еще раз, к чему он стремится на самом деле. «Хочу, чтобы она увидела во мне человека, а не поставщика одноразовых услуг. И разобраться, как она решает, кому отдать работу».
Гарантирую, что вы сможете безопасно провести беседу, когда определитесь с намерениями. Будет полезно перед разговором немного подготовиться и при необходимости сделать несколько заметок. Вот на какие шаги стоит обратить внимание:
➨ Шаг 1: Спросите разрешения. Не нужно прыгать с места в карьер. Скажите: «Наши отношения очень важны для меня, но кое-что мне не дает покоя. Могу я поговорить с вами об этом?» Если время неподходящее, разговор лучше отложить; если хорошее — вы уже дали сигнал о намерении сотрудничать.
➨ Шаг 2: Опишите свои наблюдения. Фокус в том, чтобы сосредоточиться на истинных фактах, без эмоций, интерпретаций и обобщений. Не бросайтесь фразами вроде «Ты меня подвел» или «Ты не умеешь…»; подобные утверждения спорны, потому что другой человек может возразить: «Это неправда». Стремитесь к тому, что больше похоже на «Я заметил/почувствовал, что [факт, факт, факт]». Например, Саймон сказал: «Я заметил, что когда мы встречались две недели назад для обсуждения проекта, вы сказали, что он — первый претендент на победу. Но потом он даже не попал в шорт-лист». Обратите внимание: Саймон не сказал: «Вы дали нам ложную надежду».
➨ Шаг 3: Опишите свои чувства. Затем расскажите, что вы почувствовали в этой ситуации. Сила третьего шага в том, что он не вызывает споров и очеловечивает проблему, которую вы поднимаете. Например, Саймон начал так: «Я растерялся, потому что получил от вас положительные отзывы, а потом мы, видимо, даже не показали достаточно хороших результатов, чтобы пройти в следующий тур. Меня беспокоит, что я не понимаю, что вам нужно или чего вы хотите от нас». Здесь важно не использовать драматический тон. Например, у Саймона был соблазн сказать, что этот опыт заставил его почувствовать себя «разъяренным». Но перед встречей он проанализировал, на какой из основных триггеров реагирует, и понял: гнев вызван нежеланием подводить свою команду. Это была проблема компетентности, о которой он мог спокойно говорить.
Если хотите, добавьте искреннее объяснение своих чувств, чтобы не превратить разговор в жалобу. У Саймона оно звучало следующим образом: «Моя работа заключается в том, чтобы убедиться, что мы предоставляем вам наилучший сервис. Если мы этого не делаем, я хочу выяснить причину».
➨ Шаг 4: узнайте мнение другой стороны. Мы уже знаем, что благодаря избирательному вниманию никогда не видим полной картины. Поэтому не забывайте уточнять: «Как ты это видишь?» Затем внимательно выслушивайте ответы, без возражений и попыток навязать решение. В ситуации Саймона выяснилось: его клиентка даже не подозревала, что ее поощрение воспринималось как фальшивый штамп. Она просто хотела получить как можно больше хороших предложений. Возможно, Саймон неправильно истолковал ее слова, или она действительно перестаралась. В любом случае, теперь он понимал, к чему она клонит. Его гнев сдулся.
➨ Шаг 5: найдите общее решение. Последний шаг — вместе решить, как улучшить ситуацию. Если вы даете обратную связь кому-то из своих подчиненных, узнайте и их мысли, а затем основывайтесь на их предложениях (помните о важности самостоятельности как мотиватора). В случае с Саймоном его клиентка предложила провести более глубокую беседу о том, что ее компания ищет в поставщике. Она была впечатлена тем, что он так вдумчиво обсудил потребности ее бизнеса. К этому моменту его планы были далеки от мести.
КАК СПРАВЛЯТЬСЯ С НЕВЫРАЗИМО ТРУДНЫМИ ЛЮДЬМИ
Мы узнали, что плохое поведение обычно отражает какую-то защитную реакцию. Устранив все, что представляет потенциальную угрозу, мы обычно можем подтолкнуть человека продемонстрировать свои лучшие качества. Но с некоторыми людьми может быть особенно сложно поддерживать диалог и использовать ресурсы для раскрытия их доброты. В таком случае поставьте перед собой более скромную цель: сделать ваше взаимодействие управляемым.
Вот какие принципы в этом помогут:
➨ Повторите, что они сказали. По возможности повторяйте то, что, как вы поняли, человек подразумевал, и проверяйте: «Правильно ли я понял?» Это поможет собеседникам почувствовать себя услышанными и немного успокоить, а иногда и подчеркнуть неразумность того или иного предложения.
➨ Говорите о поступках, не о поведении. Обсуждайте факты — например, что было сделано или не сделано. Каждый может отрицать свое плохое отношение к чему-либо, а поступки отрицать не получится.
➨ Будьте абсолютно прозрачны в коммуникации. Помните, что у каждого свои когнитивные фильтры. То, что другие могут слышать совсем не то, что вы подразумеваете. Поэтому: используйте простой язык, четко определите, как выглядит успех в ваших глазах, и установите очевидные сроки. По возможности закрепите это в письменном виде.
➨ Сфокусируйтесь на решении. Помогите оставаться в режиме открытий: максимально сосредоточьтесь на идеальном результате вашей работы. Вероятно, потребуется опустить спорные моменты или недовольство, чтобы сфокусироваться на самом важном.
➨ Выражайте признательность. Если сможете, то удовлетворите психологическую потребность оппонента в признании. Найдите что-то конкретное, за что вы можете поблагодарить человека.
Следующие шаги помогут вам стать лучшей версией себя в процессе взаимодействия:
➨ Держите дистанцию. Активность защитной системы мозга снижается, когда мы принимаем отстраненный взгляд на ситуацию (подробнее см. главу 17). Итак, представьте, что бы вы посоветовали другу, которому предстоит иметь дело с этим человеком. Подумайте, что заставит вас в будущем оглянуться назад и сказать: «Я поднялся над ситуацией и справился с ней довольно хорошо».
➨ Придумайте историю, объясняющую их поведение. Неудачное детство? Супружеская драма? Может быть, да, а может, и нет. Но одна лишь мысль о том, что ваши собеседники стали жертвой обстоятельств, уменьшает ощущение угрозы, которая представляется вашему мозгу.
➨ Найдите поддержку у других. Помните, что социальная связь — награда для нашего общительного мозга. Поэтому снять напряжение помогает разговор с теми, кому вы доверяете.
➨ Урежьте свои «расходы». Если вы испробовали все приведенные здесь приемы, а люди все равно ведут себя неконструктивно, сведите к минимуму их воздействие на вас (подробнее об этом читайте в главе 18 «Двигаясь дальше»). Будьте кратки, деловиты и вежливы, но не вкладывайте в общение с ними много сил.
Устранение напряженности
Если в данный момент у вас вызывает стресс определенный человек, попробуйте применить эти техники:
➨ Найдите общее поле. Если вы в чем-то не согласны друг с другом, сформулируйте точку зрения другого человека так, как будто вы действительно в нее верите; затем определите, с чем вы оба согласны; выделите реальное разногласие; изучите, как вы оба можете быть правы; и решите, что готовы сделать на основе этого согласия.
➨ Заражайте позитивом. Ваше настроение может быть заразительным. Решите, какую эмоцию вы хотите вызвать у собеседника, и постарайтесь войти в это состояние.
➨ «Хороший человек, плохие обстоятельства». Выясните «истинные факты»: то, что вы знаете наверняка. Затем предположите, что у другого человека добрые намерения, и представьте себе обстоятельства, которые могут стать причиной его неприятного поведения. Для вдохновения обратитесь к списку классических триггеров оборонительного режима.
➨ Замечайте – признавайте – предлагайте. Если вы можете поговорить напрямую, используйте подход «заметил – признал – предложил». Так вы убедитесь, что поняли суть проблемы, и продвинетесь вперед. Пригласите собеседника к разговору («Я заметил, что…»), проявите сочувствие («Мне жаль, это, должно быть, сложно…») и предложите поддержку («Могу ли я что-нибудь сделать?»).
➨ Держите под контролем свой эмоциональный багаж. Определите собственные «горячие клавиши» – триггеры, на которые вы особенно остро реагируете, – и ранние предупреждающие знаки. Практикуйте технику «шаг назад и перезагрузка» и придумайте фразу, чтобы полностью задействовать вашу преднамеренную систему (например, «Что здесь действительно важно?»).
➨ Поднимайте непростые вопросы с расстановкой. Определите свое намерение сотрудничать. Затем спросите разрешения начать разговор, в ходе которого сделайте фактическое наблюдение, поделитесь своими чувствами (и тем, почему этот вопрос имеет для вас значение), предложите собеседнику высказать свою точку зрения и совместно обсудите решение.
Заметка: Если вы постоянно откладываете трудный разговор, перечитайте главу 7, посвященную прокрастинации. Там описаны приемы, которые помогут вам начать действовать.


Глава 10
Лучшее в людях

Неважно, кто вы — менеджер с сотнями подчиненных, предприниматель-одиночка или член команды равных. В любом случае важно знать, как добиться лучших результатов с другими людьми. Жизнь становится намного веселее, когда коллеги находятся в хорошей форме. Подумайте только, как прекрасно, когда кто-то берет на себя ответственность за свою работу. Как здорово, когда человек, на которого вы рассчитываете, предлагает отличные идеи. И как приятно, когда кто-то принимает наши замечания в том полезном духе, в котором они были задуманы.
Может показаться, что шансы на такое здоровое сотрудничество зависят исключительно от характера и способностей окружающих. Но, как всегда, большую роль играет наше собственное поведение. Мы способны помочь другим людям в полной мере реализовать самую умную, находчивую и гибкую версию себя. Очевидно, что советы из двух предыдущих глав пригодятся, чтобы наладить взаимопонимание и управлять ситуацией. В этой главе рассмотрим еще четыре приема, которые помогут вам добиться максимального эффекта от разговоров с коллегами, членами семьи и друзьями. Уверяю, что теперь планирование совместного отпуска больше не покажется сложным.
ЭКСТРЕМАЛЬНОЕ СЛУШАНИЕ
В главе 8 я рассказала, как укрепить взаимопонимание с другими людьми через качественные вопросы и искренний интерес к ответам. Но есть еще один способ, который также сослужит хорошую службу в укреплении рабочих отношений. Он помогает другим людям ясно мыслить и проявлять инициативу.
Для этого вам нужно переосмыслить, что значит «быть полезным». Например, человек рассказывает о чем-то важном и волнующем. Многие считают самой лучшей пользой собственное вмешательство и предложение. Но когда мы встреваем с советом, возникает парадокс: слишком легко заставить собеседника почувствовать, что его не успокаивают, а бомбардируют. «Вы уже делали это? А как насчет этого?» — предлагаем мы. Нечаянно мы можем заставить собеседника почувствовать себя осужденным, как будто он должен был сам найти ответ. Если это произойдет, то ваш оппонент, скорее всего, воспримет благонамеренную помощь как своего рода угрозу, что заставит его менее творчески подходить к решению проблемы. К концу обсуждения вместо того, чтобы сказать: «Ух ты, теперь я чувствую себя мотивированным и полным сил», он начнет бормотать: «Ну что ж, пойду разбираться со всем этим».
Какова же альтернатива? Вместо того чтобы ломать голову, придумывая решения и идеи, создайте оптимальное пространство для эффективного обдумывания проблемы. Этот подход называется «экстремальное слушание». Такой термин придумала педагог Нэнси Клайн[127]. Экстремальное слушание работает за счет двух вещей: усиливает чувство уверенности и компетентности другого человека, что помогает ему оставаться в режиме открытия; и побуждает его сделать паузу и поразмышлять. Как вы уже знаете, и режим открытия, и время на размышление создают прекрасную основу для хорошего мышления и высокой производительности.
А вот как создается экстремальное слушание:
➨ Это не про вас. Во-первых, отпустите свою потребность чувствовать себя полезным, делая замечания и предложения. Вы даете другому человеку нечто не менее ценное: поощрение и время на размышление. При необходимости окажете более традиционную помощь позже.
➨ Позвольте другому человеку определить проблему. Если еще не ясно, с чем он или она борется, спросите: «Что бы вы нашли полезным обсудить?»
➨ Не перебивайте. Позвольте собеседнику непрерывно порассуждать, не менее пяти минут. Иногда трудно не заполнять возникающие паузы. Но не вклинивайтесь. Внимательно слушайте. Произносите ободряющие звуки. Кивайте. Ждите.
➨ Держите зрительный контакт. Даже когда собеседник отводит взгляд, не сводите с него глаз. Оставайтесь включенным и чутким.
➨ Пусть говорят. Когда собеседник выдохнется, предложите ему продолжить. Спросите: «Есть ли что-то еще, о чем вы думаете?» Если ответ будет отрицательным, все в порядке, не давите. Когда собеседник закончит, спросите: «Так что же вы думаете делать дальше?» Не считайте нужным предлагать что-то сверх этого.
➨ И снова: речь идет о другом человеке, не о вас. Ваши мысли, идеи и предложения будут бурлить внутри. Если они грозятся вырваться, вспомните: у вас будет возможность поделиться ими в следующий раз. И подарите свое внимание другому человеку.
Однажды, когда я демонстрировала экстремальное слушание группе руководителей высшего звена, они застыли от удивления. Им казалось непривычным, что все внимательно слушают одного из коллег, а не борются за эфирное время. После того как мы стали обсуждать технику, один из руководителей захихикал: «Да это же обычный флирт!» Он редко видел, как кто-то уделяет безраздельное внимание другому человеку, и единственным ориентиром для него был опыт ухаживания за своей супругой. В каком-то смысле этот руководитель был прав: флирт и пристальное внимание другого человека заставляет нас чувствовать себя интересными и значимыми. Но этот пример экстремального заигрывания на рабочем месте показался добровольцу вполне профессиональным. Мы спросили его, как он себя чувствовал. Он ответил: «Вообще-то, отлично. Я ощущал, что могу подумать, и что вам не все равно на мои проблемы, хотя вы и не комментируете. И получил полезную информацию».
Роз — руководитель высшего звена в сфере здравоохранения, теперь считает умение слушать жизненно важным инструментом управления. Ее работа связана с ведением сложных проектов, направленных на повышение качества обслуживания пациентов. В этих проектах участвует огромное количество людей — семейные врачи, страховщики, представители государственных органов, больниц и общественных организаций. Роз может быть успешной только в том случае, если помогает другим выполнять их работу наилучшим образом. Но как это сделать? Роз говорит, что большую часть своей жизни она «пыталась решать чужие проблемы». Такая привычка выработалась в детстве — девочка росла в большой семье. Но это было утомительно. Роз знала, что ее вмешательство не помогает людям лучше справляться со своими обязанностями. «Поэтому я попробовала применить метод экстремального слушания с Алексом, моим заместителем. У него возникла проблема, о которой он хотел поговорить». В обычной ситуации Роз попыталась бы решить ее за него. «Но вместо этого я позволил ему говорить без перерыва и прямо сказала, что следую “правилу” и не собираюсь перебивать его мысли. Я кивала, подбадривала его и спрашивала “Что еще?”, когда он отвлекался. Через пять минут он буквально сам нашел выход. Мы оба так смеялись. Мне даже не пришлось ничего делать!» Алекс теперь тоже часто прибегает к этой технике при разговорах с коллегами. Как говорит Роз: «Я поняла, что один из самых больших подарков, который можно сделать человеку, — дать ему почувствовать, что он способен справиться со всем сам».
НЕ ПОУЧАЙТЕ – ПОДДЕРЖИВАЙТЕ
Что делать, если собеседник все еще не уверен, что делать, после того как мы выслушали его? Как быть, если хотим гарантий, что человек подойдет к решению проблемы разумно? В подобных случаях возникает желание «переключить передачу» и принять более активное участие в дальнейших действиях.
Здесь нужен баланс. С одной стороны, если коллега делает что-то важное, мы хотим быть уверенными в том, что он справится. Так и тянет заглянуть ему или ей через плечо и проконтролировать, чтобы все идеи были воплощены в нужные сроки.
Но психологи доказали, что самостоятельность — одна из самых главных мотивационных сил в жизни[128]. Дайте человеку свободу действий и ответственность, и он почувствует себя компетентным и уважаемым; отнимите ее — и его энтузиазм рухнет. Многие руководители знают об этом инстинктивно. А исследования подтверждают, что самостоятельные сотрудники демонстрируют более высокую эффективность, особенно при решении сложных задач. Самостоятельность помогает даже при попытках бросить курить, что, как известно, очень непросто. Ученые проанализировали истории людей, которые обращались за медицинской помощью, чтобы избавиться от этой вредной привычки. Эксперты-наблюдатели прослушивали аудиозаписи общения, где разные врачи либо поддерживали автономию клиентов, либо контролировали их. Результаты показали, что в первом случае пациенты чаще бросали курить как через шесть, так и через 30 месяцев[129].
Поэтому, если мы хотим, чтобы сотрудники выполняли свою работу наилучшим образом, то должны найти баланс между микроменеджментом и полным делегированием полномочий.
Ндиди в последние годы упорно работает над поиском такого баланса. Она — исполнительный директор, отвечает за региональные операции глобальной образовательной благотворительной организации. Ндиди говорит, что раньше была слишком практичной. Она вспоминает: «При общении с сотрудниками я всегда говорила: “Думаю, вам следует сделать то-то и то-то”. Я хотела быть полезной. Но поняла, что мой микроменеджмент создает динамику, при которой сотрудники думают: “О, Ндиди знает ответ, поэтому я не буду напрягаться, чтобы разобраться, а просто спрошу у нее, что делать”. В результате они не учились мыслить стратегически, а снова и снова обращались ко мне с одними и теми же вопросами. И это были высококвалифицированные специалисты. Они просто не чувствовали, что я доверяю им самостоятельные решения».
Хорошая новость для Ндиди, да и для всех нас заключается в том, что между микроменеджментом и делегированием есть золотая середина. Вы можете одновременно уважать самостоятельность людей и обеспечивать руководство, необходимое для выполнения работы. Один из самых надежных способов найти такой баланс — задать набор коучинговых вопросов. Они дают понимание того, что нужно делать, и оставляют у собеседника чувство самостоятельности и ответственности, что, по мнению психологов, так важно для достижения высоких результатов. Вы по-прежнему можете направлять и оспаривать ход мыслей своего сотрудника. Но делать это таким образом, чтобы оставаться уверенным в его успехе. Вот лучшее из двух противоположных вариантов.
Что же это за волшебные коучинговые вопросы? Они основаны на так называемой «модели GROW[130]» и проводят людей через несколько этапов: «цель», «реальность», «варианты» и «путь вперед»:
➨ Цель. Как для вас выглядит идеальный результат?
➨ Реальность. На данный момент ситуация имеет хорошее или плохое направление?
➨ Варианты. Какие есть варианты дальнейшего развития событий? (Всегда начинайте с идей другого человека. Скажите, что потом вы с удовольствием добавите свои)
➨ Шаг вперед. Каким будет первый шаг? Когда его нужно сделать? Какая помощь для этого нужна?
«Когда мои сотрудники приходят ко мне с проблемами, я буквально моделирую их», — говорит Ндиди. Чтобы четко определить цель, она любит спрашивать: «Что позволит нам почувствовать, что все прошло успешно?» По ее словам, «мы» в ее вопросе позволяет убедиться, что они четко договорились о правильной конечной точке.
«Если нам удается согласовать идеальный результат с некоторыми деталями, я обнаруживаю, что гораздо меньше беспокоюсь о том, как они его достигнут». В результате, по ее словам, она часто тратит на обсуждение цели больше времени, чем на все остальные этапы.
Чтобы помочь справиться с вызовами реальности, Ндиди обычно спрашивает: «Как выглядит идеальная ситуация и каковы препятствия на пути к ней?»
У нее есть несколько способов привлечь внимание коллег к вариантам. «Сначала я спрашиваю: “По какому пути вы могли бы пойти?” А затем, чтобы побудить их к изучению более чем одной идеи, интересуюсь: “Если это не сработает, что еще можно попробовать?”»
После того как несколько идей будут представлены на обсуждение, Ндиди может сделать замечание: «Я вижу, что вы не упомянули X», — прежде чем дать коллегам возможность отреагировать. Затем, чтобы сузить круг вариантов, она уточняет: «По какому пути вы хотите пойти?»
Наконец, когда они обсуждают дальнейшие действия, Ндиди всегда спрашивает: «Есть ли что-то конкретное, в чем я могу помочь?» Это хороший способ дать понять, что поддержка доступна, даже если коллеги сами занимаются решением проблем. И в заключение она говорит: «Убедитесь, что мы четко определили, кто и когда будет отвечать за то, что делать. Не нужно быть мягким только потому, что вы не указываете, что делать».
Такая коммуникация лежит в основе бесед Ндиди. Но есть еще несколько важных правил, которым она следует. Например, «направлять, а не учить». «У меня в голове постоянно повторяется фраза: “Не говори им ответ!” — говорит Ндиди. — Я также физически отклоняюсь назад. В прошлом я всегда была склонна горбиться над столом, когда записывала. Так что для меня откинуться назад — метафора режима коучинга».
Ндиди вспоминает, как впервые использовала модель GROW с одной из своих подчиненных. «Она пришла ко мне с проблемой: несколько участников совещания оказались недовольны определенной темой. Сотрудница опасалась, что это может сорвать все мероприятие. Я напомнила себе, что нужно откинуться в кресле, и начала с вопроса о цели: “Каким вы видите идеальный результат этой встречи?“ Сначала моя коллега была потрясена. К сожалению, я поняла, что это, вероятно, первый искренний вопрос, который я ей задала. Но потом она расслабилась, начала думать и предложила решения, которые я никогда бы не придумала сама: например, создать в начале встречи сессию open-space, где участники задают все свои вопросы. И это была лучшая беседа с ней за всю мою жизнь. Она как на крыльях вылетела из комнаты».
Ндиди говорит, что такой подход к коучингу изменил работу ее команды. «Теперь мои сотрудники ведут себя как лидеры. Они не боятся высказывать мнение мне или друг другу». Кроме того, у нее самой появилось больше свободного времени в расписании. «Если вы инструктируете человека, а не говорите ему ответ, то обычно он больше не приходит к вам с тем же вопросом, потому что знает, что делать в следующий раз. К тому же вам не нужно самому придумывать все решения. Поэтому я меньше устаю. Теперь это часть моего арсенала тайм-менеджмента».
ПОЛЕЗНЫЙ ФИДБЕК
Каким бы эффективным ни был ваш коучинг, добиться от людей максимального результата иногда означает дать конструктивную обратную связь, чтобы улучшить их работу или вернуть ситуацию в нужное русло.
Однако личная критика даже во благо, естественно, заставляет большинство людей переходить в состояние повышенной готовности. Это идеальный пример нефизической угрозы: она может подорвать гордость и социальное положение адресата, а вместе с тем и его безопасность на работе. Поэтому когда человек слышит, что сделал что-то неправильно, то автоматическая система мгновенно включает режим защиты. Даже если все замечания даны по делу, мозг обдумывает язвительный комментарий (драка), трусливый отказ (бегство) или надежду на то, что проблема просто исчезнет (замирание).
Как же побудить человека принять ваши предложения и не вызвать подобную защитную реакцию? Хитрость заключается в том, чтобы отстаивать свои взгляды, но не заставлять собеседника ошибаться. Нужно искать то, в чем он отчасти прав, и на этом строить свои предположения. Так и он, и вы остаетесь в режиме открытия и можете вести более интеллектуальный, непредвзятый разговор. Это не значит, что вы не замечаете недостатков; это значит, что вы просто указываете на них особым образом. Вот три способа дать обратную связь, которая не будет воспринята «в штыки»:
Техника 1: «Мне нравится, как…»
➨ Скажите собеседнику: «Что мне в этом нравится, так это…» Приводите конкретные примеры и, по возможности, не один. Стремитесь сначала перечислить как можно больше положительных моментов, прежде чем предлагать изменения.
➨ Затем скажите: «Что бы мне понравилось еще больше, так это…»
Если такая фраза кажется вам знакомой, не спешите ее пропускать. Большинство из нас уже знают, что перед критикой полезно сказать что-то хорошее. Но детали здесь делают это гораздо более эффективным, чем обычный «бутерброд с похвалой».
Обдуманная формулировка «Что мне в этом нравится, так это…» требует от вас примеров того, что вы цените. Это очень важно по двум причинам. Во-первых, мозгу человека гораздо легче обрабатывать и запоминать конкретику, чем абстрактные идеи. Во-вторых, люди более чувствительны к угрозам, чем к поощрениям. На протяжении тысячелетий эта сверхчувствительность, несомненно, помогала человеческой расе оставаться в безопасности перед лицом наступающих мамонтов и нападающих племен. Сочетание таких двух факторов означает, что недостаточно просто сделать общее положительное заявление («Это здорово! Ты замечательный!») и выдать список необходимых изменений. Мозг собеседника отбросит похвалу и полностью сосредоточится на негативе[131]. Поэтому вы должны быть столь же осязаемы и откровенны в своей похвале, как и в критике; не просто говорите «это здорово», а указывайте, что именно в этом «здорово». Так вы убедите оппонента в том, что искренне цените его вклад.
Затем, когда вы представляете свое предложение по улучшению фразой «Что бы мне понравилось еще больше, так это…», оформляйте комментарий как идею. Она должна превратить другого человека из хорошего в отличного, а не указать на его глупость. Вы все еще высказываете свою точку зрения, но она кажется гораздо менее угрожающей компетентности и самоуважению собеседника, чем обычное «Нужно делать по-другому».
Эти два предложения значительно повышают ваши шансы удержать собеседника в режиме непредвзятого открытия, когда вы даете ему обратную связь. Значит, ваша беседа, скорее всего, пройдет продуктивно и в добродушной атмосфере. Формулировка: «Что мне нравится…» полезна и вам. Ведь вы вынуждены искать позитивные моменты. И как бы трудно ни было отыскать эти золотые самородки, у вас получится. Вероятно, вы даже обнаружите что-то важное. То, что ускользнуло бы из поля зрения, начни вы с критики.
Техника 2: «Да, и…»
➨ Избегайте фразу «Да, но…», когда вы заметили проблему.
➨ Вместо этого попробуйте сказать «Да, и…», чтобы показать: вы добавляете свою точку зрения наряду с этим предложением, а не в противоречии с ним.
Например, кто-то хочет запустить новый проект, что, по вашему мнению, не вовремя. Вместо того чтобы сказать: «Да, отличный проект. Но сейчас не то время», попробуйте: «Да, отличный проект. А еще мы собираемся запустить годовую стратегию». Затем предложите обсудить: «Что мы можем сделать с этим временем?»
Подход «да, и» позволяет вам представить важные соображения, не перекрывая идеи другого человека. Мне он очень нравится, потому что дает больше пространства для составления полной картины. Помните о подсознательной фильтрации, которую автоматическая система мозга делает за вас? Она гарантирует, что вы никогда не увидите всех вариантов развития событий. Так что, возможно, вы заметили «гориллу», которую пропустил ваш коллега. Но и он, вероятно, заметил то, что пропустили вы. Когда вы развиваете мысль другого человека в технике «да, и…», то с большей вероятностью найдете возможности компромисса, если таковые существуют. На самом деле «да, и…» — один из основополагающих принципов импровизационой комедии и надежный способ поощрения творческого сотрудничества. (Если обычно напряженное обсуждение обратной связи заканчивается смехом, то вы все делаете правильно)
Техника 3: «Что должно стать правдой, чтобы это сработало?»
➨ Вместо того чтобы утверждать: «Это не сработает из-за того-то, того-то и того-то…», попробуйте: «Что должно стать правдой, чтобы это работало (хорошо)?»
Гипотетическая формулировка задает скорее исследовательский, чем критический тон, а вопрос способствует проверке осуществимости. Он не заставляет никого выглядеть глупо и не причисляет мнения к «неправильным». Этот прием часто использовали мои коллеги в McKinsey, когда обсуждали конкурирующие идеи. Он помогал обеспечить справедливое рассмотрение каждого предложения, даже если поначалу оно не казалось привлекательным. То есть каждый член команды чувствовал себя причастным к планированию дальнейших действий, даже если его или ее вариант не прошел.
Работа Питера в сфере ИТ-консалтинга часто ставит его в щекотливую ситуацию. Он заботится о том, чтобы хорошо выполнять свою работу, и часто хочет сказать своим клиентам: «Тот большой проект, который обходится вам в миллионы миллионов, вы реализуете ужасно. Это катастрофа. Поверьте мне, я видел сотни таких проектов». И в целом именно это он говорил в своих предложениях и на встречах, хотя выражался более дипломатично. Он рассказывал о трудностях, связанных с подобной ИТ-работой, и о том, как его фирма может обеспечить успех. В ходе реализации проектов он смело называл ошибки, которые никто не хотел признавать. Он называл это «говорить правду в лицо», и клиенты говорили, что ценят это.
Но Питер неизбежно критиковал действия клиентов, которые они предпринимали до него. Поэтому людям, конечно, было трудно удержаться от защитной реакции. Питер не хотел терять свой критический настрой. Но после того как выяснил, какой эффект производит, то перешел на дружественные мозгу техники обратной связи. Например, когда его нанимали для анализа состояния ИТ-систем, он рассказывал о том, что они делают хорошо. «Даже если я не был согласен с конкретными действиями, я часто мог положительно отозваться о стратегии высокого уровня». Затем он предлагал, как можно развить достигнутые успехи. «Я старался ни в коем случае не произносить слово “неправильно” и использовал как можно больше “и”. Говорил: “Вот что должно быть правдой, чтобы ваша стратегия сработала… а вот другой подход, с такими-то преимуществами”».
По его словам, благодаря этому он начал проводить «неожиданно замечательные» встречи. Он по-прежнему рассказывал о рисках и способах их снижения, но клиенты уже не переходили в режим защиты. Его перестали выгонять со встреч и завалили работой. Питер вспоминает, как один из потенциальных клиентов сказал ему: «Вот то, что мне нужно. Это настоящий разговор».
ДАВАЙ ПО-ЧЕСТНОМУ
Справедливость — мощная социальная сила. Она помогает нам чувствовать себя частью общества, заставляет вносить свой вклад и идти на компромисс. Когда ее нет, мы боремся.
Колин Камерер и Ричард Талер, поведенческие экономисты из Калифорнийского технологического института и Чикагского университета соответственно, продемонстрировали, какое значение мы придаем справедливости в известном эксперименте под названием «Игра в ультиматум». Работает он следующим образом. Представьте, что вам дали 10$ и сказали предложить незнакомцу любую сумму от нуля до 10$. Если человек примет ваше предложение, вы оба останетесь при своих деньгах. Но если он отвергнет его, никто из вас не получит ничего. Не обладая социальным мышлением, вы можете предложить человеку несколько пенни, и он примет их, потому что это лучше, чем ничего. Но для людей с глубоко укоренившейся психологической потребностью в справедливости такое предложение покажется пренебрежительным. И, как показывают эксперименты, большинство людей отказываются от крайне неравной сделки, в результате чего остаются и без сделки, и без денег. Как правило, сделка заключается только после того, как предложение достигает 2$[132].
Это подтверждают результаты исследований нейробиолога Мэтта Либермана из Калифорнийского университета и его коллеги, которые сканировали мозг добровольцев во время подобной социальной игры. Их работа показывает, что справедливые предложения активизируют систему вознаграждения, в то время как несправедливые включают схему самоконтроля мозга, чтобы преодолеть раздражение и смириться с несправедливостью[133]. Другими словами, мозг людей перенаправлял часть драгоценного сознательного внимания на сохранение спокойствия перед лицом несправедливости. (при этом на кону всего 2 доллара). Итог? Справедливость на рабочем месте не только поддерживает системы вознаграждения сотрудников, но и оставляет им больше психической энергии, чтобы сосредоточиться на других вещах.
Я знаю, что вы никогда не ставили перед собой цель быть несправедливым в отношениях с коллегами. Но выделяю эту тему, потому что менеджеры часто принимают решения, в которых есть победители и проигравшие. Одни люди идут на повышение, другие — нет. Одни подразделения получают больше источников, другие — нет. И тем, кто оказался в проигрыше, очень легко счесть решения несправедливыми.
Вы не можете дать всем одинаковую пользу. Но в ваших силах продемонстрировать, что принимали решения справедливо. Максимально прозрачно объясняйте причины того или иного выбора, и вы избежите трудностей. Например:
➨ Объясните, какие факторы вы принимаете во внимание и почему они значимы. Покажите критерии их оценки.
➨ Обсудите все дилеммы выбора, с которыми вы столкнулись, и то, как вы с ними справились.
Вашим коллегам могут не нравиться конечные результаты. Но поведенческая наука подсказывает, что они будут гораздо более благосклонны, когда увидят, что процесс принятия решений был справедливым.
Лучшее в людях
Подумайте о том, кто выполняет часть работы за вас, или о том, кому вы хотите помочь. Поэкспериментируйте с этими техниками:
➨ Экстремальное слушание. Помогите собеседнику самому найти решение проблемы – просто слушайте очень внимательно и не перебивайте.
➨ Направляйте, а не поучайте. Интересуйтесь размышлениями собеседника, чтобы прояснить его цель, текущую реальность, варианты, которые он видит (добавляйте свои только после того, как он выскажется), и дальнейшие действия.
➨ Давайте полезный фидбек. Используйте одну или несколько из этих трех техник в следующий раз, когда захотите внести свой вклад или оспорить чьи-то идеи:
• «Что мне в этом нравится…» и «Что бы мне понравилось еще больше – это…».
• «Да, и…» (а не «Да, но…»).
• «Что должно быть правдой, чтобы это сработало?»
➨ Будьте честны. Максимально прозрачно объясняйте процесс принятия сложных решений. Будьте внимательны к тому, что другой человек может воспринять ситуацию как несправедливость, даже если вы не считаете ее таковой.


Часть IV
Мышление
Быть самой умной, мудрой и творческой версией себя

Трудность заключается не в новых идеях, а в том, чтобы уйти от старых.
Джон Мейнард Кейнс


Иногда у нас просто все получается: мы предлагаем отличные идеи, делаем умные замечания и, возможно, даже смешим людей своим остроумием. Но в другие дни умственный двигатель работает медленнее, чем хотелось бы. Мы увязаем в задачах, напрягаемся, но не можем продвинуться вперед. Придумываем, что бы такого умного ответить собеседнику, но хорошая мысль приходит спустя несколько часов после разговора. Можем даже совершить глупые ошибки, которые сразу же вызывают угрызения совести или аукаются позже.
Разумеется, самые разные вещи мешают нам блеснуть в любой момент. Возможно, работа дается труднее, чем обычно, или накануне мы поздно легли спать. Какова бы ни была причина, в этой части вы найдете несколько приемов, чтобы повысить свой уровень игры и развить креативность, мышление и проницательность, необходимые для успешного проведения дня. А если вы уже чувствуете себя бодрым и готовым ко всему — техники поднимут вашу работоспособность на совершенно новый уровень.

Глава 11
Озарение

Вы наверняка помните, как однажды увязли в решении какой-то задачи. Например, пытались понять, почему в отчете не сходятся цифры, не могли поймать музу, чтобы создать шедевр. Неважно, бухгалтер вы, художник или еще кто-то, — ощущения тупика схожи в любой профессии. Вы как будто застреваете в петле нерабочих идей и не видите выхода. В такие моменты нужен прорыв. Вспышка: «Ага!», которая высвечивает новое решение.
Пегги, успешный арт-директор-фрилансер из Чикаго, не понаслышке знакома с такими моментами. Будучи независимым подрядчиком, она часто предлагает интересные вакансии в рекламных агентствах. Поэтому для нее особенно важно быстро поражать заказчиков креативными идеями. Пегги говорит: «Действительно хорошая работа часто не похожа на то, что я уже делала. Если не следовать готовым шаблонам, то можно продвинуться очень далеко. Для большого скачка обычно требуется иной подход к проблеме, когда вы соединяете точки по-новому».
Научные данные говорят о том, что она абсолютно права. В нашем мозге предусмотрена автоматизация любых задач — от написания электронных писем до чистки зубов. Нейронные сети в каждом процессе по умолчанию задействуют привычные пути, чтобы сэкономить силы. Так вы придумаете только вариации прежних идей, а не что-то абсолютно новое. Психологи называют это эффектом Einstellung, когда стандартное решение мешает увидеть радикально другой, но лучший вариант[134]. Поэтому, если хотите мыслить по-новому, то помогите мозгу выбраться из наезженной колеи. Стимулируйте образование новых нейронных связей. Что для этого можно сделать? Оказывается, очень многое.
СФОРМУЛИРУЙТЕ ВОПРОС
Стимулировать мозг исследовать новое, а не повторять предыдущие шаблоны достаточно просто. Для этого нужно сформулировать задачу в виде вопроса, а не усталого утверждения.
В одном странном исследовании психолог Ибрагим Сенай и его коллеги из Иллинойского университета продемонстрировали преимущества такого подхода[135]. Добровольцам сначала сказали, что они проходят тест на почерк. Первая группы испытуемых писала фразу: «Буду ли я», а вторая — «Я буду». Затем всех попросили разгадать 10 анаграмм. Участники первой группы («Буду ли я» перекликается с вопросом «Решу ли я эти анаграммы?»), справились в два раза лучше, чем представители второй группы («Я буду»). Исследователи из Иллинойса связали это с результатами более широких исследований. Согласно им, мы чувствуем себя более открытыми для новых идей, если нас спрашивают, а не говорят, что нужно что-то делать[136]. Похоже, вопросы возбуждают любопытство: «О, интересно, каким может быть ответ?», а не «Я должен разгадать эту чертову штуку!»
Как применить выводы ученых к работе? Например, сформулировать задачу как открытый вопрос — просто сделать паузу и спросить: «Что в идеале здесь нужно сделать?» Когда я расстраиваюсь из-за отсутствия прогресса, то часто этого вопроса достаточно, чтобы настроиться на позитивный лад.
Мне также нравятся риторические вопросы, которые предлагают отбросить барьеры. Например: «Если бы вы знали ответ, каким бы он был?» Или: «Если бы у вас не было ограничений, что бы вы сделали?» Подобные фразы обычно заставляют моих клиентов пожимать плечами. Они отнекиваются, усмехаются и говорят: «В этом нет никакого смысла» или «Но я ограничен, вот в чем проблема». Но люди пробуют и обнаруживают, что мышление раскрепощается. Кажется, такие вопросы помогают мыслить более творчески и убирают страх перед новым вызовом.
В одном из недавних проектов Пегги искала идеи, как вывести на рынок новый освежитель воздуха, который не только приятно пахнет, но и убивает микробы. Все идеи, которые предлагали она и ее коллеги, казались немного затхлыми, как и сам воздух, который продукт должен освежать. Поэтому Пегги начала задавать вопросы, чтобы стимулировать креативность. Один из ее любимых звучит так: «Как этот продукт может быть использован в жизни людей?» Он стимулирует исследовательское мышление, даже если продукт слишком интересный. В арсенале Пегги есть и более сумасшедшие вопросы. «Я также спросила всех: “Допустим, продукт постучался к нам в дверь, и мы открыли ее. Что бы мы увидели?” Ответы сразу же были немного странными: “Он большой, зеленый и говорит по-немецки”. Глупо, конечно. Но мы что-то изменили в своем подходе». Так Пегги и ее коллеги перешли из узкого коридора «надо все исправить» в более творческое русло, где стали рождаться лучшие идеи.
Поэтому, когда кажется, что вы бьетесь головой о стену, не призывайте себя бить сильнее. Попробуйте задать себе вопрос, например:
➨ «Какой подход был бы совершенно иным?»
➨ «Что было бы отличным способом решить эту проблему?»
➨ «Если бы я знал ответ, каким бы он был?»
➨ И, непременно: «Если бы решение постучалось в дверь, как бы оно выглядело?»
ОСВЕЖИТЕСЬ И ПЕРЕЗАГРУЗИТЕСЬ
«Проблемы лучше всего решать, не думая о них какое-то время, — убеждена Пегги. — Я намеренно планирую отойти от сложной задачи через некоторое время и немного поработать над чем-то другим. Когда я возвращаюсь к исходной задаче, то подхожу к ней по-другому. Часто наступает момент “эврики”. Думаю, стоит поверить в то, что есть лучшее решение. Вы просто еще не знаете, где оно и как выглядит. Просто дайте себе пространство обработать всю информацию».
Пегги совершенно права в этом наблюдении. В главе 5, посвященной ценности отдыха, я подчеркивала, что большая часть умственной работы происходит, когда мы перестаем сознательно думать о какой-либо теме. Наше подсознание соединяет новую информацию со старыми воспоминаниями, и эти новые связи — как раз то, что нужно для свежего понимания. Поэтому, когда мы возвращаемся к первоначальной задаче после другого занятия, то часто обнаруживаем новые способы решения проблемы.
Но что делать, если вы находитесь на совещании или у вас поджимают сроки, а мысль о перерыве прямо сейчас кажется слишком безумной? Исследования показывают, что даже кратковременного переключения внимания на иную задачу может быть достаточно, чтобы найти новые возможности. Пегги тоже так считает. «Если люди зашли в тупик и, возможно, настроены немного негативно, а каждый из них осуждает остальных, я предлагаю всего на несколько минут переключиться и провести мозговой штурм другой части проекта. Когда мы возвращаемся к первоначальной теме, то видим варианты, которые раньше не замечали».
Ученые-когнитивисты доказали, что достаточно на три-четыре минуты забыть о проблеме и заняться другим вопросом, чтобы подсознание обработало информацию. После этого люди способны принимать более верные решения[137].
Однако исследования показывают, что для такого результата необходимы две вещи. Во-первых, намерение вернуться к текущей задаче[138]. В противном случае мозг решит, что нет необходимости продолжать обработку информации на подсознательном уровне; он просто перейдет к другим размышлениям, например о том, что мы едим на обед. Во-вторых, ученые обнаружили, что наиболее эффективно переключаться на задачи другого рода[139]. Если мы работаем с электронной таблицей результатов продаж, то просмотр другого подобного отчета не так оживит наш мозг, как, скажем, беседа о новой маркетинговой кампании.
Итак, если вы застопорились на сложной задаче, то:
➨ Остановитесь и займитесь следующей частью проблемы или другим вопросом на несколько минут, чтобы дать мозгу время на фоновую обработку. А потом возвращайтесь к своей задаче.
➨ Если есть возможность, разделите работу на два сеанса. Не пытайтесь выполнить задание в один присест.
Важное замечание: эти рекомендации — не разрешение на многозадачность! Речь идет об осторожном переключении внимания с одной темы на другую, а не о бешеном метании по огромному списку дел в надежде, что он вас вдохновит. Рассеивание внимания только увеличит нагрузку на мозг и затруднит творческое мышление. А сознательное отстранение от трудной задачи поможет оживить ваш потенциал. И когда вы через несколько минут снова погрузитесь в сложный вопрос, то решите его намного легче. Но в любом случае вы будете сконцентрированы на одном деле в единицу времени, а не на двух сразу.
ИЗМЕНИТЕ ВЗГЛЯД
Вот еще одна тактика, которая повысит ваши шансы найти новое решение: представьте свою задачу по-другому, чтобы задействовать те части мозга, которые еще не были приглашены на вечеринку. Например, если вы думали о проблеме в терминах цифр, попробуйте описать ее визуально — или наоборот.
Я видела, как это работает для группы руководителей, с которыми занималась на курсах по развитию лидерских качеств в Норвегии. Чем выше позиция лидера, тем чаще он чувствует одиночество, потому что вокруг становится меньше людей, к которым он готов открыто обратиться за советом и поддержкой. Группа в Норвегии, ничем не отличалась от других. Мы обсуждали, как они могут создать сеть благоприятных отношений, чтобы обеспечить поддержку в трудные времена. У большинства участников выражение «улучшить свою сеть» стойко ассоциировалась со скучными конференциями и пошлыми попойками. Лидеры составляли списки людей, с которыми, по их мнению, следовало бы связаться, а потом испытывали чувство вины за то, что не сделали этого. Им было трудно преодолеть свои негативные ощущения от идеи «нетворкинга».
Чтобы убрать неприятные ассоциации, мой коллега из McKinsey предложил участникам нарисовать визуальные карты профессиональных сетей: в центре — они сами, а вокруг — паутина связей с людьми. Пара участников удивленно вскинула брови, но вскоре вся группа принялась за дело. Руководители сели за большие листы бумаги и в течение 15 минут рисовали цветными ручками, кодируя связи с точки зрения их качества и близости. Они делали более толстые линии для сильных отношений или пунктирные для слабых, а стрелками показывали направление поддержки между точками.

Каждый человек нарисовал уникальную карту, которая отражала его собственную профессиональную реальность. Одна руководительница изобразила себя плотно окруженной множеством людей, но внешний край страницы остался совершенно пустым. Женщина призналась, что в таких отношениях она скорее задыхалась, чем получала поддержку. Другой разделил страницу на «коллег» слева и людей «за пределами компании» справа. Правая сторона была почти не заполнена. Это вызвало дискуссию о том, что вся его команда застряла в рутине и не выдает никаких новых идей. Когда люди сравнили свои карты, тон и качество разговора стали гораздо более конструктивными. Внезапно речь пошла не о приглашениях в LinkedIn[140], а о реальных проблемах в отношениях. В результате у каждого руководителя появился полезный план и энтузиазм, чтобы воплотить его в жизнь.
Я снова и снова наблюдаю подобные прорывы, когда люди находят способы сформулировать проблему, над которой работают. Визуальное отображение ситуации с помощью линий и квадратов дает лучший обзор всей картины, а также наглядно демонстрирует причинно-следственные связи и возможные выходы из сложных ситуаций. Размышления в форме свободного письма от руки — то, что редко в наши дни, — также способствует новым открытиям. Так, исследователи из Принстона и Калифорнийского университета обнаружили, что если студенты делали рукописные заметки в ходе лекции, то они лучше справлялись с концептуальными вопросами после нее, чем те, кто набирал почти дословный конспект на клавиатуре. Когда студенты записывали то, что их поразило, они уже просеивали и интерпретировали идеи лектора, связывали их с узнанным ранее и тем самым развивали более глубокое понимание[141].
Как вы можете взглянуть на свою проблему под совершенно другим углом? Вот несколько конкретных способов:
➨ Пишите от руки. Возьмите блокнот и ручку и начните записывать свои мысли по этому вопросу. Большинство из нас делают это настолько редко, что мозг воспринимает такое занятие как совершенно нетипичное и начинает активно формировать новые нейронные связи. Установите таймер и пишите в течение 10 минут. Если выдохнетесь, ничего страшного — просто спросите себя, что еще можете сказать по теме, и подождите, пока в голову не придет следующая идея. Это происходит всегда.
➨ Объясните свою проблему кому-нибудь еще. Если вы долго бились над идеей, попробуйте объяснить ее кому-нибудь другому. В программной инженерии такой процесс иногда называют «резиновой уткой», потому что даже объяснение своей работы неодушевленному предмету (например, резиновой утке) — надежный способ прийти к новому пониманию. Изложение своих мыслей в разговоре активирует иные нейронные сети, чем одиночное мышление. Кроме того, когда ваш слушатель — не эксперт в данном вопросе, то вам потребуется придумать яркие метафоры или привести примеры. А они, в свою очередь, подтолкнут вас к новым идеям.
➨ Составьте карту. Создайте физическую карту ключевых аспектов проекта или проблемы, над которой вы работаете. Вот как это сделать:
1. Запишите в нескольких словах свою главную проблему, желательно в виде вопроса (например, «Как мы можем запустить наш новый продукт вовремя?»). Для этого лучше использовать стикеры.
2. Проведите мозговой штурм. Выявите основные факторы, которые влияют на решение проблемы (например, «ошибки в программном обеспечении», «производство продукта», «отзывы бета-тестеров», «наличие достаточного количества хороших программистов»). Запишите каждый из них на стикере и прикрепите рядом с основным вопросом.
3. Сгруппируйте все факторы, которые тесно связаны между собой (например, создайте разные кластеры для аппаратного обеспечения, программного обеспечения и маркетинговых задач).
4. Обогатите свою карту. Попробуйте воспользоваться этими идеями:
a. Найдите причинно-следственные связи между вашими идеями и нарисуйте стрелки, чтобы их показать (возможно, «ошибки в программном обеспечении» влияют на «отзывы клиентов в фокус-группах»; а «наличие достаточного количества хороших программистов» ведет к «ошибкам в программном обеспечении»).
b. Используйте цветовое кодирование. Например, поставьте зеленую точку на положительных факторах, а красную — на тех, которые сдерживают вас.
c. Переместите все, что кажется не на своем месте. Заполните заметные пробелы.
5. Отойдите назад, посмотрите на свою карту. Обратите внимание на все закономерности, которые бросаются в глаза. Что сейчас кажется вам наиболее важным или интересным? (Готова поспорить, что в моем примере после такого упражнения стимулирование лучших программистов станет более очевидным приоритетом, чем это было до его начала).
Совет: Вы можете делать все это на флипчарте или даже на ватмане. Но будет гораздо лучше, если вы дадите себе реальное пространство и сможете физически перемещать записи на доске или стене.
НАЙДИТЕ АНАЛОГИЮ
Еще один способ стимулировать новое мышление — искать аналоги для вашей проблемы. Используйте для этого вещи, которые вы встречаете за пределами своей привычной системы координат — будь то наблюдение за незнакомым рабочим местом или блуждание по новой улице. Несколько простых вопросов помогут вам извлечь идеи из самых странных занятий или предметов. Главное, возьмите в привычку задавать их почаще:
➨ Чем эта замеченная вами вещь похожа на тему, над которой вы работаете?
➨ Что в ней отличается? И что в этом наиболее поразительно?
➨ Что из этого похоже на идею для исследования?
Предположим, что сейчас вас беспокоит чрезмерная нагрузка, с которой сталкивается ваша команда. Все измотаны. Вы переводите дух во время ужина в оживленном ресторане с открытой кухней и в ожидании еды размышляете над вопросами, которые напрашиваются на аналогию. Во-первых, вы замечаете, что работники кухни, как и ваши сотрудники, завалены заказами. Отличие в том, что персонал ресторана выглядит довольно спокойным, несмотря на предъявляемые к нему требования. В то время как члены вашей команды распределяют работу в зависимости от того, у кого есть время. На кухне у каждого человека есть четкое задание: одни готовят салаты, другие — горячие блюда или десерты. О чем это заставляет задуматься? Возможно, стоит закрепить за каждым сотрудником определенные типы задач, чтобы они не переключались постоянно с одного дела на другое. Вы вспоминаете совет по «пакетной» обработке заданий из главы 4 и понимаете, что это снизит стресс. Так рождается идея.
Пегги, арт-директор и фрилансер, обнаружила, что ее вдохновляют определенные веб-сайты. «Иногда я нахожу полезным пролистывать определенные блоги, Getty Images, GigPosters и тому подобное. Мне нравится, какие мысли они вызывают». Однажды, когда она искала последний кусочек вдохновения для своей рекламной кампании освежителя воздуха, то наткнулась на старомодную схему ботанической розы. Роза ассоциировалась с традиционной идеей ароматического спрея, но это была очень техническая диаграмма. Изначально было непонятно, как она связана с рекламной кампанией. Но что-то заставило Пегги задуматься. Она заметила, что листья этой розы похожи на боксерские перчатки. Потом вспомнила, как в последний раз обрезала свои розы, а они покачивались и ныряли под ветром. Внезапно у Пегги возникла новая идея для рекламы освежителя воздуха: роза с боксерскими перчатками, которая сочетает антибактериальную силу и аромат. «Я поняла, что у меня получилось. Иногда нужно просто взглянуть на проблему в совершенно ином свете и быть открытым к любому развитию событий».
Чем же закончилась работа Пегги над рекламной кампанией освежителя воздуха? Она улыбается: «Директор по работе с клиентами сказал мне, что роза с боксерскими перчатками была “отмечена наградой”. А для фрилансера такой комментарий — гарантия сохранения работы».
Озарение
Когда вам нужно вдохновение для решения сложной проблемы, сделайте следующее:
➨ Сформулируйте вопрос. Спросите себя: «Каким иным способом я бы решил эту задачу?», «Что было бы отличным способом решить эту проблему?», «Если бы я знал ответ, что бы это было?»
➨ Освежитесь и перезагрузитесь. На некоторое время переключите внимание на задачу другого типа, а затем вернитесь к исходной проблеме.
➨ Переключите внимание. Попробуйте по-другому описать или взглянуть на проблему, над которой работаете. Обратите внимание на то, какие закономерности или идеи у вас возникают:
– Напишите об этом от руки в течение 10 минут.
– Объясните проблему незнакомому человеку.
– Создайте физическую карту вашей проблемы, например, с помощью стикеров.
➨ Найдите аналогию. Дайте себе стимул другого типа, например: познакомьтесь с методами работы другой организации; просмотрите веб-сайты или изображения из областей, отличных от вашей. Спросите себя: «Чем это похоже на тему, над которой я работаю? Чем это отличается? Какую новую идею я могу предложить для изучения?»


Глава 12
Принимая мудрые решения

В предыдущей главе речь шла о творчестве — процессе открытия свежих идей и возможностей. А мудрость — это его дополнение: сужение поля и выбор между вариантами. И хотя мудрость может показаться громким словом, она не обязательно связана с решениями, от которых зависит жизнеспособность компании. Если задуматься, наши дни полны возможностей сделать мудрый (или глупый) выбор. Например, с чего начать работу над новым проектом? Кого привлечь? Какой подход выбрать? Сделайте необдуманный выбор и столкнетесь с неудачами, которые испортят весь день. Выбирайте с умом, и фишки упадут в вашу сторону. Ваши коллеги наверняка скажут: «Хм, это хорошая мысль» или «Боже мой, вы отлично справились с этим». Браво!
Что говорит нам поведенческая наука о способах обретения повседневной мудрости? В основном, ученые рекомендуют задействовать преднамеренную систему мозга, когда мы имеем дело со значимыми для нас вещами. Помните, что преднамеренная система отвечает за анализ, самодисциплину и умение думать наперед. Именно эти навыки необходимы, чтобы найти правильное решение. Если мы сознательно не задействуем преднамеренную систему, то автоматическая спокойно возьмет контроль в свои руки и поспешит дать самый простой ответ. То есть вы скажете первое, что пришло в голову, или слепо скопируете свою прошлую работу. Автоматическая система нашего мозга стремится минимизировать количество затрат умственной энергии. Но самый очевидный вариант часто не самый правильный.
ПРИЗНАКИ ТОГО, ЧТО АВТОМАТИЧЕСКАЯ СИСТЕМА СЕЙЧАС РУЛИТ
Хороший первый шаг к более разумному выбору — научиться распознавать, когда ваша автоматическая система берет верх. Тогда вы часто думаете или говорите что-то похожее на следующие фразы:
➨ «Это очевидно правильно (или очевидно неправильно)».
➨ «Я недавно услышал… поэтому…»
➨ «Все с этим согласны».
➨ «Я это понимаю, поэтому мне это нравится!»
➨ «Давайте просто придерживаться того, что мы знаем».
➨ «Есть только один реальный вариант».
Все это — версии автоматической системы. Она уверенно кричит: «Мне плевать на то, что мир сложен, я все упрощаю!» Все фразы выше — тот или иной тип удобного ментального сокращения. Конечно, типов гораздо больше; я отобрала лишь самые частотные. Позвольте мне рассказать о каждом из них немного подробнее. Так вы скорее заметите их до того, как они поставят вас в тупик.
«Это очевидно верно/неверно»
Чтобы сэкономить умственную энергию, автоматическая система ищет подтверждения того, во что вы уже верите, и игнорирует любые доказательства иной точки зрения. Это избавляет преднамеренную систему от большой работы. Вам не нужно переосмысливать свои предположения и ожидания, исчезает утомительная неопределенность и двусмысленность. Автоматическая система готова даже переосмыслить реальность, если не может привести доказательства в полное соответствие с нашими взглядами. В главе 1 я объяснила, что подобное предубеждение приводит к искажению восприятия, когда серые бананы кажутся желтыми. То же самое относится и к принятию решений. Мы способны бессознательно искажать факты, пока они не подтвердят наши ожидания.
Так что если мы считаем что-то плохой идеей, то будем замечать все ее слабые стороны и не найдем ни одной сильной. Можем даже придумать критику, которая на самом деле несправедлива. Бывает и наоборот, когда мы привязываемся к любимой идее и слепы к ее недостаткам. Результат? Черно-белый взгляд на мир. Вещи, которые кажутся «очевидно правильными» или «очевидно неправильными».
Недавнее исследование психологов из Йельского университета хорошо показало, как предвзятость влияет на мозг. Ученые поинтересовались у добровольцев об их политических взглядах, а затем дали им проанализировать некоторые данные о контроле над оружием. Когда они указывали на то, что контроль эффективен, консерваторы[142] допускали значительно больше числовых ошибок. А либералы, наоборот, оказались столь же невнимательны, когда изучали доказательства неэффективности контроля[143]. Нашему мозгу просто сложнее думать о фактах, которые противоречат нашим взглядам. Автоматическая система не любит тяжелой работы.
Кстати, это не вопрос интеллекта. Мы все подвержены подобным предубеждениям. Эксперт по инвестициям Уоррен Баффет с восхищением отзывался о решимости Чарльза Дарвина преодолеть предвзятость подтверждения. Он сказал: «Был один умный человек, который сделал едва ли не самое трудное в мире. Чарльз Дарвин говорил, что когда явления противоречили какому-либо его научному выводу, то он был обязан записать новое открытие в течение 30 минут. В противном случае его разум старался отбросить противоречивую информацию, подобно тому как тело отторгает трансплантаты. Естественная склонность человека — держаться за свои убеждения, особенно если они подкреплены недавним опытом»[144].
«Я недавно услышал… а значит»
Это приводит к следующему большому недостатку: мы часто зависимы от информации, которую узнали недавно, даже если она не имеет никакого отношения к нашим задачам.
Поставьте себя на место посетителей Эксплораториума[145] в Сан-Франциско, которых попросили оценить высоту самого высокого красного дерева в мире. Одних спрашивали: «Оно больше или меньше 85 футов в высоту?», других — «Больше или меньше 1 000 футов?». Это был разминочный вопрос. Затем им показывали дерево и просили определить точную цифру. В среднем добровольцы из первой группы (им дали меньшее начальное число — 85 футов) предположили, что высота дерева составляет 118 футов. В группе, которой сообщили большее число (1 000 футов), цифры были в семь раз выше[146]. Испытуемые думали, что они объективны, но на самом деле они ориентировались на первое число. Это явление называется «привязка». Оно возникает, когда автоматическая система не хочет слишком далеко отходить от первоначального предположения, как корабль, привязанный к якорю.
Мы восприимчивы к привязке даже тогда, когда первоначальная информация не имеет значения. В одном известном эксперименте профессор поведенческой экономики Дэн Ариели попросил людей вспомнить две последние цифры своего номера социального страхования, а затем сделать ставки на ряд товаров, которые он предлагал на продажу: книгу, несколько шоколадок, IT-оборудование и вино. В каждом раунде торгов наблюдалась корреляция между теми, кто записал больше цифр номера социального страхования, и теми, кто сделал больше ставок[147]. Между номером и ставками не было никакой связи. Но эти две ничего не значащие цифры были достаточно свежи в памяти, чтобы автоматическая система уловила подсказку и использовала ее.
Подобный эффект распространяется и на нечисловые ситуации. Пристрастие к воспоминаниям избавляет нашу преднамеренную систему от более сложной работы по анализу прошлых событий и выработке долгосрочных закономерностей. Исследователи обнаружили, что кабриолеты продаются на 8,5 % чаще при повышении дневной температуры до 20 градусов[148]. «Последние несколько часов было солнечно, поэтому кабриолет — это правильная инвестиция», — такова логика вашей недальновидной автоматической системы.
«Я это понимаю, значит, оно хорошее»
Нас привлекают идеи, которые ясны и просты, а сложные мы подвергаем более глубокому анализу и критике. Ученые называют этот феномен предпочтением беглости обработки информации.
Он объясняет результаты исследования, которое провели психологи Хенджин Сонг и Норберт Шварц из Мичиганского университета. Они обнаружили, что люди чаще попадаются на вопрос с подвохом, если его легко прочитать. Попробуйте следующее: «Сколько животных каждого вида взял Моисей на ковчег?» (Ответ: ни одного. На ковчеге был Ной, а не Моисей.) Когда этот вопрос был напечатан крупно, с резким контрастом, читатели часто оказывались обманутыми. Но когда слова были напечатаны крошечным, трудночитаемым шрифтом, читатель на мгновение приостанавливался и чаще замечал подвох[149]. Спросите себя: «О чем это говорит?», и вы сделаете правильные выводы.
«Каждый с этим согласен»
Когда окружающие нас люди уже сформировали свое мнение о том, как правильно поступить, автоматическая система нашего мозга приходит к выводу, что дальнейшие размышления не требуются. Мы следуем их решениям, потому что подвержены так называемому групповому мышлению. Возможно, когда-то в нем была эволюционная выгода. Согласие с мнением большинства помогало нам чувствовать принадлежать к племени, а значит, и выживать на протяжении тысячелетий. Сейчас групповое мышление дает чувство защищенности в «племени» рабочего коллектива.
Психолог Соломон Аш еще в 1950-х годах провел несколько экспериментов и подтвердил эту гипотезу. Он спрашивал добровольцев, какая линия на правой карточке имеет ту же длину, что и линия на карточке слева. Треть ответов оказалась неверной, а больше половины участников ошибались как минимум один раз. Почему? Просто потому, что все остальные люди в комнате называли неверный ответ[150].
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Аш попросил добровольцев сказать, какая линия на правой карточке (A, B или C) была той же длины, что и линия на левой карточке. Треть всех ответов были неверными, и три четверти участников были готовы дать неправильный ответ хотя бы один раз.

На рабочем месте мы обсуждаем темы куда более сложные, чем длина линии. Поэтому склонность к групповому мышлению труднее заметить; она может выглядеть так, будто мы просто часть одной гармоничной команды. В своей книге «Mindset» профессор Стэнфордского университета Кэрол Двек рассказывает историю об Альфреде П. Слоуне, некогда генеральном директоре General Motors. Он сразу понял, что такое групповое мышление. Поэтому обратился к людям, уверенным в своем мнении, с такими словами: «Я так понимаю, что мы все полностью согласны с принятым решением. Предлагаю отложить дальнейшее обсуждение этого вопроса до следующей встречи, чтобы дать себе время найти разногласия и, возможно, получить некоторое понимание того, в чем заключается суть вопроса»[151].
«Давайте придерживаться того, что мы знаем»
Далее следует эффект наделенности — тот факт, что мы склонны переоценивать вещи, которыми владеем, даже если они не имеют сентиментальной ценности. В одном известном эксперименте (проведенном такими гигантами поведенческой экономики, как Ричард Талер и Дэниел Канеман) людям предложили выбрать один из двух одинаковых по стоимости подарков: кружку или шоколадку. Примерно половина испытуемых сделала выбор. Но когда добровольцам сначала давали либо кружку, либо шоколад, а затем сразу же спрашивали, не хотят ли они поменяться, большинство отказывалось: 86 % тех, кто начал с кружек, остались при своих кружках, а 90 % тех, кто начал с шоколада, остались при своем шоколаде[152].
Почему мы так не хотим расставаться с тем, что имеем? Причина, по-видимому, кроется в нашем неприятии потерь. Они кажутся более значительными, чем эквивалентные им приобретения. Вы можете быть в восторге от того, что вам подарили хороший офис. Однако если у вас его сразу же отберут, то, согласно исследованиям, ваше разочарование превзойдет первоначальный восторг[153]. Поэтому важно понимать, что при принятии решений мы склонны недооценивать новые варианты. Если только не задумаемся как следует о том, насколько великолепными они могут оказаться.
«Это единственное решение»
И наконец, если мы встретим приемлемый вариант, то посчитаем его абсолютно правильным и не станем подвергать сомнению. «Кто-то сделал предложение? Оно выглядит нормально? Ну и ладно, — говорит автоматическая система вашего мозга. — С какой стати я должна отдавать умственную энергию преднамеренной системе для дальнейшего анализа и поиска альтернативных вариантов?» Такой феномен называется предубеждением по умолчанию. Его легко обнаружить, когда у вас есть только один вариант: «Когда мы встретимся за обедом?» — «В 12:30?» — «Отлично». Бывает, что ваш вариант не очень хорош, но вы все равно склоняетесь к нему и не ищете альтернативы.
ВНЕДРИТЕ ПЕРЕКРЕСТНУЮ ПРОВЕРКУ
Итак, чтобы облегчить нагрузку, автоматическая система почти всегда скрывает от нас всю картину. Иногда это нормально, потому что скорость и простота — все, что нам нужно. Но когда важны здравые суждения, нам нужно расширить поле зрения. Это означает готовность искать противоречивые доказательства, смотреть дальше недавних событий и по-новому оценивать очевидные на первый взгляд решения. И мы, конечно, должны рассмотреть более одного варианта, даже если потом вернемся к первоначальной идее.
Но короткие пути быстры и инстинктивны — так как же мы можем знать то, чего не знаем? Некоторые ученые-бихевиористы пессимистично оценивают возможность перепрограммировать автоматическую систему, и я понимаю их точку зрения. Но поделюсь приемом, который, как правило, помогает более здраво подходить к выбору и достаточно прост, чтобы стать частью вашей ежедневной рутины. Это правила перекрестной проверки: «“Нет” режиму по умолчанию», «Адвокат дьявола», «Обязательное несогласие», «Никогда не говори никогда» и «Предварительное вскрытие».
«Нет» режиму по умолчанию
Если вы принимаете решение, которое чревато последствиями, сделайте паузу. Даже если перед вами только один вариант, который выглядит привлекательно. Например:
➨ Нажмите «паузу» и дайте себе время подумать об альтернативах. Спросите себя и коллег: «Если бы нам пришлось подумать о других возможностях, какими бы они были?» Внимательно изучите преимущества всех вариантов и используйте то, что вы обнаружили, для проверки или доработки первоначального предложения. Возможно, оно все еще самое верное. Но вы можете найти способы его улучшить, если заставите себя рассмотреть альтернативные возможности.
Один из тех, кого Чарльз Дарвин, вероятно, уважал бы за усилия по преодолению когнитивных недостатков, — это Наян, финансовый директор международного банка. В течение дня Наян принимает сложные решения о том, как правильно управлять банковскими капиталами. Дома он рисует индуистские мандалы. Коллеги прозвали его «Йодой», воплощением мудрости и спокойствия.
Как и у большинства руководителей высшего звена, многие решения Наяна связаны с проблемами людей, а не с балансовыми отчетами. «Когда я только пришел в банк, мне поручили уволить сотрудника. Решение об этом было принято еще до моего прихода. Но, поскольку я стал новым линейным руководителем, задача легла на меня». Наян мог бы просто выполнить указание. В конце концов, он был новичком и, конечно, не хотел раскачивать лодку. Тем более он услышал, что о поведении парня отзываются как о «высокомерном». Однако Наяну не хватило существенных доказательств для такого обвинения. Поэтому он поступил так, как обычно поступают при необходимости выбора: начал задавать вопросы.
Во-первых, он признал, что решение по умолчанию — уволить сотрудника — все еще может быть правильным. Но он хотел обдумать все альтернативы, поэтому наметил несколько различных возможностей. «Думаю, люди рассматривали вариант “не увольнять” как “ничего не делать”. Но есть много потенциальных способов улучшить ситуацию, например обучить его или перевести на другую должность».
Затем Наян собрал больше информации. «Я поговорил с коллегами этого человека, расспросил их о его положительных и отрицательных сторонах». Что же обнаружил Найан? «Парень был умным и решительным. Иногда чересчур. Но команда любила его и считала отличным наставником. Решение, которое мне передали, было основано больше на восприятии, чем на доказательствах — некоторым из его коллег просто не нравился его стиль». В результате Наян дал сотруднику шанс приложить больше усилий для наведения мостов и совместной работы. В свою очередь, парень был потрясен тем, что окружающие думают о нем, и благодарен за возможность все исправить — что и сделал в течение трех месяцев.
Адвокат дьявола
Не всегда легко бросить вызов собственным предположениям. Мы знаем, что есть «слепые зоны», но по определению не понимаем, в чем именно они заключаются. Поэтому, когда принимаем важные решения, полезно попросить адвоката дьявола проверить наши рассуждения.
➨ Подумайте о человеке, которого вы уважаете, но, возможно, не всегда с ним согласны, потому что в силу своего характера или опыта он подходит к вещам иначе, чем вы. Если получится, вспомните о нескольких людях, которые подходят под эту категорию. Это ваши адвокаты дьявола.
➨ Спросите своих адвокатов дьявола о ситуации:
— Что они видят иначе, чем вы? Что, по их мнению, вы упускаете?
— Какие предположения они могли бы оспорить в ваших рассуждениях?
— Какой совет они могли бы вам дать?
Заметка: Если нет возможности пообщаться с такими людьми вживую, представьте себе их ответы на эти вопросы. Как ни странно, нам легче увидеть дыры в наших аргументах, когда мы ставим себя на место другого человека. В течение пяти минут запишите, что сказал бы каждый из «адвокатов дьявола» по поводу вашего вопроса.
➨ Предположим, с большой долей вероятности они правы. Какую информацию вам следует найти, чтобы принять лучшее решение?
На ежегодном собрании акционеров компании Уоррена Баффета Berkshire Hathaway в 2013 году присутствующие увидели живую демонстрацию подхода «защитника интересов». Баффетт хорошо знаком с наукой о когнитивных сокращениях, поэтому всегда ищет способы отыскать «противоречивую информацию», которая поставит под сомнение его предположения. В этот раз он пригласил Дага Касса — ярого критика подхода его фирмы к инвестициям, чтобы поговорить перед огромной аудиторией.
Касс задал Баффету вопросы об инвестиционной стратегии Berkshire Hathaway, управлении и планировании преемственности, а Баффет дружелюбно откликнулся.
К счастью, чтобы извлечь выгоду, не обязательно делать подобное публично. Наян часто узнает о перспективах «адвоката дьявола» из неформальных бесед с окружающими его людьми. «Обстановка вокруг быстро меняется. Поэтому полезно обсудить свои мысли с другими людьми, чтобы убедиться, что я рассмотрел все аспекты». Наян обращается не только к старшим сотрудникам. «Один молодой коллега всегда на три шага впереди меня в вопросах технологий. Мне нравится говорить с ним о своей работе, даже если она не связана напрямую с его областью. Он всегда задает хорошие вопросы, которые бросают мне вызов и меняют мышление».
Принуждение к инакомыслию
В групповом обсуждении вам не нужно искать «адвокатов дьявола» — там и так должно быть несколько разных точек зрения. Однако я уже говорила, что не стоит недооценивать скрытую силу группового мышления. Пусть один или два человека пришли с диаметрально противоположными вариантами, они начнут придерживаться мнения большинства (независимо от того, осознают это или нет). Даже если некоторые идеи меньшинства все же прорвутся наружу, предубеждение подтверждения приведет к тому, что большинство будет недооценивать альтернативные взгляды. Никто не пытается сделать плохой выбор; просто таким образом мы создаем гармонию и простоту в нашем сознании.
Поэтому в группах полезно предлагать каждому стать друг для друга адвокатом дьявола. Если вы сделаете нормальным обмен контрастными точками зрения — или даже потребуете, чтобы все это делали, — то найдете лучшие решения. Это доказано[154].
Как такой обмен выглядит на практике? Эрик Шмидт, исполнительный председатель Google, говорит: «На собраниях я стараюсь найти тех, кто еще не высказался, например, боится, но имеет особое мнение. Я прошу их сказать, что они на самом деле думают. Это способствует обсуждению и принятию правильных решений»[155].
Когда в группе обсуждают важный вопрос, мне нравится заходить на шаг дальше. Независимо от того, председательствую я на собрании или нет, я предлагаю всем — даже тем, кто уже высказался, — ответить на вопрос, который заставит задуматься. Например:
➨ «Если бы здесь было что-то, чего нам не хватает, что бы это было?»
➨ «Если бы можно было увидеть это совершенно по-другому, что бы это было?»
➨ «Если бы вас что-то беспокоило в этом, что бы это было?»
Формулировка вопроса с «если» позволяет людям быть более отвлеченными и меньше беспокоиться о том, что они «правы», прежде чем высказаться. А просьба к каждому поднять хотя бы одну проблему делает вполне приемлемым появление сомнений и вопросов. Это означает, что на людей не навешивают ярлык «трудных» за то, что они осмелились высказаться. Затем, когда все вопросы вынесены на обсуждение, группа может четко обсудить, как решить каждую проблему и двигаться дальше. Ошибка все еще возможна, но вероятность ее гораздо меньше.
Пегги, арт-директор рекламного агентства, с которой мы познакомились в предыдущей главе, тоже следит за тем, чтобы приглашать к участию в работе самых разных людей, и приветствует их мнение, даже если оно не совпадает с ее собственным. «У каждого из нас есть свои предубеждения, поэтому полезно обсуждать проблему с людьми из разных сфер деятельности — планировщиком, менеджером по работе с клиентами, креативным директором или писателем. Иногда трудно принять их замечания, но я научилась не говорить «я не согласна», а задавать вопросы. Часто случается, что кто-то делает предложение, которое не имеет для меня непосредственного смысла, например, добавляет текст в ту самую визуальную рекламу освежителя воздуха, которую я придумала. Лично я считаю, что слова не нужны. Но потом я узнаю: клиент переживает, что только по картинке технические преимущества освежителя воздуха не будут понятны покупателям. Честно говоря, я и не подозревала, что это вызывает беспокойство». По ее словам, после того как Пегги выслушивает и понимает мнение несогласных, она работает лучше.
Никогда не говорите «никогда»
В сложной ситуации редко получается сказать, сделать или выбрать что-то совершенно очевидно правильное. Когда мы принимаем какое-либо значимое решение, будь то проведение совещания или инвестирование крупной суммы денег, у каждого варианта обычно есть свои плюсы и минусы. Поэтому, если замечаете, что очень сильно привязаны к одной идее или очень сильно против нее, то знайте — скорее всего, вы стали жертвой предубеждения подтверждения.
В главе 1 я предлагала вам следить за «абсолютным языком», который сигнализирует о возникшем предубеждении. Обратите внимание на такие фразы, как: «Мы должны сделать это!», «Это никогда не сработает!» или «Я совершенно не понимаю, почему кто-то хочет это сделать!». В этот момент остановитесь и задумайтесь:
➨ «Что я/мы предполагаем или утверждаем здесь?»
➨ «А что, если это не стопроцентная правда? Это никогда/всегда/абсолютно/определенно так?»
➨ «О чем мне/нам говорят исключения?»
Скажем, Пегги утверждает, что «никогда» не стоит добавлять в рекламу больше слов. Вот и сигнал поразмышлять о других случаях — например, когда слова объясняют более сложные преимущества продукта. А предположение коллег Наяна об «абсолютно необходимом» увольнении побудило его проверить, так ли это на самом деле. Гипербола — отличный красный флажок на пути к настоящей мудрости.
Предварительное вскрытие
И наконец, вот последний инструмент, который позволит максимально использовать свою мудрость и минимизировать слепые зоны перед принятием решения. Признайте, что никогда не сможете увидеть всю картину целиком, и изучите точку зрения, которую никогда бы не приняли добровольно. Примите, что вы совершенно, катастрофически неправы в том, как поступаете. Психолог Гэри Клейн, старший научный сотрудник компании MacroCognition, назвал эту технику «предсмертной»[156]. Она гораздо лучше, чем настоящая «посмертная» экспертиза провального проекта, и работает следующим образом:
➨ Подумайте, чего вы пытаетесь добиться, когда принимаете решение.
➨ Представьте альтернативное будущее, когда результат вашего решения окажется неудовлетворительным.
➨ Представьте, что вы сейчас собираете осколки. Спросите себя: «Почему все пошло не так?» О чем вы не подумали, когда принимали решение?
Помню, как однажды я задалась этим вопросом. Тогда я работала в крупной, устоявшейся компании, которая собиралась поглотить меньшую фирму с более молодой и стремительной культурой. Я провела день с командой по интеграции. Она занималась предварительным планированием слияния, чтобы обеспечить успех приобретения. Совещание было посвящено «срокам» и «результатам» и оказалось довольно продуктивным. Но проблема планирования слияний заключается в том, что многие из них проводятся в тайне, за закрытыми дверями. Поэтому выявить свои «слепые пятна» еще сложнее, чем обычно. Легко поверить, что ваша собственная версия мира верна, если вы не знакомы с мнением посторонних.
Поэтому я предложила команде сделать следующее упражнение: «Прошло 10 лет, и слияние компаний широко описывается в деловой прессе как неудачное. Почему оно не сработало?» Сначала они дружно рассмеялись. Но затем бросились выполнять задание. Главный ответ был таким: «Мы не предприняли мер по сохранению культуры маленькой фирмы — того, что сделало ее привлекательной для нас. Подавление привело к тому, что они не смогли быть такими же креативными, как в прошлом». Я попросила их уточнить, что они имеют в виду. «Ну, мы предполагали, что они должны перенять все наши бизнес-процессы, не так ли?» Это действительно было то, на что они потратили предыдущий час тщательного планирования. Затем я спросила, какой подход стал бы более мудрым. «Нужно решить, какие процессы действительно необходимо перенять, а где стоит позволить им быть другими. Спросить, сколько пространства и поддержки им нужно, чтобы они и дальше оставались гибкими и инновационными». После того как вскрытие было завершено, я поинтересовалась, что теперь они собираются делать по-другому? «Мы не собираемся навязывать им все наши процессы. Выберем только самые важные и обсудим их с ними». Это прозвучало гораздо мудрее.
ТЕМПЕРАТУРА ПО БОЛЬНИЦЕ
Когда мы устали, физически или ментально, нашей преднамеренной системе труднее контролировать выбор автоматической системы. Вот почему мы чаще совершаем ошибки, когда не выспимся или много работаем, а потому устаем. Поэтому для того, чтобы оставаться мудрыми, очень важно обращать внимание на признаки когнитивного истощения.
Вивек — предприниматель, чья работа требует много умственных усилий. Он владеет международным бизнесом, который изучает мнение клиентов об их продукции. «Это сложно, — говорит он. — Большинство моих клиентов — биотехнологические компании. Они производят новейшие лекарства и приборы. Поэтому мне приходится изучать технические особенности их продуктов, чтобы вести о них грамотную беседу, разработать правильные вопросы для интервью и интерактивные упражнения, чтобы получить релевантные ответы. Затем, когда я встречаюсь с клиентами лично, то должен поддерживать естественное течение разговора, но обращать пристальное внимание на подтекст комментариев, чтобы при необходимости углубиться в суть».
Он научился распознавать, когда его преднамеренная система на пределе. «Если она перегружена, то даже простые задачи, например ответить на письмо клиента или следить за тем, сколько времени я провожу в соцсети, кажутся сложными». Вивек знает, что в такие моменты автоматическая система его мозга, скорее всего, скоро возьмет управление на себя. Так уже происходило, и в результате он давал не слишком тактичные комментарии или уезжал в старый офис вместо нового.
Что же делает Вивек, чтобы освежить преднамеренную систему? «Я отхожу в сторону. Чаще всего делаю дыхательную разминку и упражнения на внимательность. Просто сажусь и закрываю глаза. Даже 10 или 15 минут могут помочь очистить мой разум. Если есть возможность, то также выхожу на пробежку. Когда ничего из этого не получается, я стараюсь сосредоточиться на более легких задачах, например смотрю видео из онлайн-курса. Я все равно использую время с пользой, но такие занятия не требуют больших усилий преднамеренной системы и дают ей перезагрузиться».
Вивек использует некоторые шаги перекрестной проверки, описанной в предыдущем разделе, чтобы убедиться, что он не принимает решения на автопилоте. «Но у меня есть еще парочка трюков, которые помогают оставаться внимательным к значимым вещам, — говорит он. — Например, важное письмо я всегда начинаю правильным приветствием: “Уважаемый, кто бы то ни было”. Это напоминает о необходимости подойти к делу с осторожностью, а значит, замедлиться и проверить, что я делаю».
Чтобы оставаться таким же внимательным, как Вивек, и замечать, когда ваша преднамеренная система нуждается в перезагрузке, обратите внимание на следующие признаки. Они сигнализируют о необходимости отдыха:
➨ Вы чувствуете нетерпение или раздражение.
➨ Вам трудно сосредоточиться или хорошо подумать.
➨ Вы начинаете делать мелкие ошибки или говорить неуклюжие вещи.
А затем сделайте одно или несколько из следующих действий.
Устройте перерыв. В идеале — с физическими упражнениями. В противном случае сделайте «мысленную паузу», о которой я рассказывала в главе 6: на несколько минут сосредоточьтесь на своем дыхании или на определенной точке.
➨ Переключите внимание на рутинную задачу, которая не требует больших умственных усилий.
➨ Используйте одну или несколько из пяти техник перекрестной проверки, которые я описала ранее в этой главе.
РАЗРЕШАЙТЕ ДИЛЕММЫ С ЛЕГКОСТЬЮ
В заключение позвольте мне дать несколько советов, как действовать в случае непростого выбора. Например, когда оба варианта правильные, но настолько отличаются друг от друга, что их трудно сравнивать. Греки называли такие ситуации дилеммой, что означает «две предпосылки». Они включают две совершенно разные модели того, что лучше. Например, вам дали бесплатный билет на конференцию. Вы бы с удовольствием поехали, потому что так сумеете прорекламировать важный проект. Но коллега просит уступить место ему, так как он пытается построить свою сеть контактов, для чего посещает больше конференций. Как вам поступить? Отдать билет или нет? Один вариант хорош для вашего проекта, другой — для коллеги, и они оба важны.
Экономист Тинг Чжан и ее коллеги из Гарварда в ходе серии экспериментов обнаружили, что небольшое смещение фокуса внимания позволяет людям быстрее разрешать подобные дилеммы. Он заключался в следующем:
➨ Не спрашивайте: «Что я должен делать?»
➨ Вместо этого спросите: «Что я могу сделать?»
Почему Чжан обнаружила, что вопрос «мог бы» лучше работает для людей, которые пытаются выстроить квадратуру круга[157][158]? Давайте вспомним о нашей оси «открытие — защита». Одна только мысль о «должен» может вывести нас из равновесия, заставит чувствовать себя скованными и обязанными. В результате негативный тон немного сместит нас в сторону оборонительного режима, снизит способность мыслить широко и творчески. В то же время выражение «мог бы» пробуждает в нас чувство возможности, автономии и выбора. В режиме открытия мы способны оставаться мудрыми и проницательными.
Так что вместо мучений: «Должен ли я отдать ему билет?», спросите себя: «Могу ли я попросить второй билет?» Или, возможно, вы вряд ли будете присутствовать на мероприятии весь день. Поэтому узнайте о возможности разделить билет между вами и коллегой. Пока вас гложет чувство вины, вряд ли вы придете к таким вариантам. Так что отбросьте «должен» и попробуйте «мог бы», когда в следующий раз окажетесь перед моральной дилеммой.
Принимая мудрые решения
В ситуации непростого выбора:
➨ Замечайте, когда ваша автоматическая система говорит за вас. «Это очевидно правильно [или очевидно неправильно]», «Я недавно услышал… поэтому…», «Все с этим согласны», «Я это понимаю – значит, мне это нравится!», «Давайте просто придерживаться того, что мы знаем», «Есть только один реальный вариант».
➨ Применяйте процедуру перекрестной проверки. Попробуйте ответить на каждый из этих вопросов и сделайте хотя бы один частью своей рутины:
– Не унывайте: «Каким может быть другой вариант и что мне скажут его преимущества?»
– Играйте в адвоката дьявола: «Как можно по-другому взглянуть на это?»
– Призывайте к несогласию: «Если бы вам пришлось высказать свое мнение, что бы вы сказали?»
– Никогда не говорите никогда: «Это всегда/никогда/абсолютно так?»
– Проводите вскрытие: «Если все пойдет ужасно плохо, что станет причиной этого?»
➨ Следите за усталостью преднамеренной системы. Если чувствуете нетерпение, рассеянность или неуклюжесть, возьмите паузу. Переключите внимание на более рутинные задачи. Сделайте дополнительные шаги по перекрестному контролю, чтобы не пойти по короткому пути, который предлагает ваша автоматическая система.
➨ Решайте дилеммы с легкостью. Спрашивайте: «Что я могу сделать?», а не «Что я должен сделать?».


Глава 13
Повышение мозговой активности

В этой главе я хочу поделиться подборкой приемов, которые помогут вам подойти к любой задаче с максимальной отдачей — независимо от того, требует ли ваша работа проницательности, мудрости и других интеллектуальных усилий. Сначала я расскажу о трех способах сформулировать задачу таким образом, чтобы ее можно было лучше обдумать. Затем покажу, как использовать некоторые из концепций, которых мы касались ранее в этой книге, для повышения эффективности вашей работы.
НАЧНИТЕ С ПОЗИТИВНОГО НАСТРОЯ
Решение сложных проблем часто превращается в интересную задачу, и в случае успеха заряжает нас энергией и дофамином. Но поначалу, когда не сразу понятен выход, легко почувствовать себя немного напряженно. Если мы беспокоимся о трудностях или не знаем ответа на вопрос, то автоматическая система воспринимает это как угрозу нашему чувству компетентности и социальному положению. Важно предотвратить последующую реакцию «бей — беги — замри». Иначе легко совершить неосмотрительные, безрассудные действия или перейти к черно-белому мышлению. И это в тот момент, когда мы хотим оставаться вдумчивыми и мудрыми! Другими словами, наша преднамеренная система отказывает именно тогда, когда мы больше всего в ней нуждаемся.
Как же повысить качество мышления при решении важных задач? Хитрость заключается в том, чтобы нейтрализовать ощущение угрозы и оставаться в режиме открытия, а не защиты. Для этого достаточно лишь на мгновение сосредоточиться на чем-то интересном. Так, некоторые исследователи предлагали добровольцам головоломку, в которой нужно было провести маленькую мышку через лабиринт. Все, что требовалось испытуемым для лучшего решения задачи — увидеть рядом с выходом изображение сыра вместо назойливой совы[159]. Этот метафорический «сыр» может принимать форму размышлений о положительных аспектах текущей работы, признания достигнутых успехов или даже просто воспоминаний о лучших моментах прошедшего дня. Такие способы переключат внимание с угрозы на переподготовку, и мы способны использовать весь спектр когнитивных ресурсов.
Роз, руководитель высшего звена в сфере здравоохранения, с которой мы познакомились в главе 10, начинает каждое совещание именно с этого. «У нас огромный проект, который в целом идет хорошо, за исключением трех аспектов, — говорит она. — Я вижу, как моя команда напрягается, когда мы говорим о неудачах. Поэтому теперь я всегда упоминаю наши достижения в начале каждой встречи. И вижу, как это успокаивает людей и помогает им мыслить более ясно». Она подчеркивает, что «речь идет не о том, чтобы пытаться отмахнуться от проблем. Но если начать с того, что хорошо работает, то все будут настроены более открыто. А значит, мы сможем посмотреть на проблемы спокойно, без перехода в режим защиты».
Обратите внимание, что цель не в том, чтобы расслабиться и игнорировать трудности и «слепые пятна» вроде предубеждений, группового мышления, мышления по умолчанию, повторения сценариев, эффекта придатка и беглости процесса. Но если мы можем говорить на сложные темы, оставаясь в режиме открытия, нам легче конструктивно обсудить потенциальные сложности. Мы будем спокойны, но при этом достаточно строги, чтобы довести свои идеи до ума.
Вот несколько практических способов убедиться в том, что даже самую сложную и кризисную работу вы выполняете в режиме открытия:
➨ Прежде чем приступить к детальному рассмотрению задачи, подведите итоги недавних позитивных событий. Вы можете сделать это самостоятельно или вместе с другими в начале встречи. Например:
— Найдите время, чтобы вспомнить пару случаев за сегодня или за последнюю неделю. Не страшно, если это маленькие победы или они не связаны с вашей текущей работой. Возможно, кто-то неожиданно принес вам кофе сегодня утром. В буквальном смысле слова, важна сама мысль.
— Если это что-то, над чем вы работали раньше, проанализируйте недавний прогресс и определите, что помогло вам добиться успехов.
➨ Представьте себе идеальный результат. Легко впасть в уныние, если при решении сложной задачи сосредоточиться исключительно на потенциальных препятствиях. Попробуйте на мгновение отложить их в сторону и спросить себя:
— Как выглядит идеальный результат?
— Какие первые шаги приведут к нему?
«Я всегда стараюсь приступать к работе в хорошем настроении, — говорит Пегги, наш рекламный арт-директор. — Просто очень трудно придумать что-то умное, когда ты расстроен, зол или устал. Вы не можете работать, когда чувствуете угрозу». Ее любимый прием — уделить время чему-то позитивному прежде, чем погрузиться в проект. «Например, я думаю о том, что могу каждый день делать разные вещи. Мне нравится узнавать новое, и я успела поработать над рекламой в области фармацевтики, безалкогольных напитков, пива, да много чего еще». Этот момент благодарности помогает Пегги настроиться на нужный лад и войти в режим открытий, чтобы быть готовой к предстоящим задачам.
НАРИСУЙТЕ ДЕРЕВО ПРОБЛЕМ
Вы устали. Работа тяжелая. Пытаетесь мыслить здраво, но не ощущаете, что добились чего-то полезного. Чувствуете раздражение или тревогу, а может быть, и то и другое сразу. Так часто бывает, когда ваша преднамеренная система перегружена. Помогите себе. Придайте задаче определенную структуру, чтобы заняться только одной ее частью за раз, а не стараться решить всю проблему разом.
Позвольте мне привести пример. Представьте, что вы занимаетесь ландшафтным дизайном, но не получаете той прибыли, на которую рассчитывали. Вы не знаете, как улучшить ситуацию и избежать кредитов. Один из вариантов — перестать пользоваться услугами наемного работника, который время от времени помогает вам (назовем его Фрэнком.) Иногда вам нужен человек для более тяжелой работы. Порой приходится отказываться от крупных проектов, которые приносят наибольший доход.
Обдумайте проблему поэтапно. Сначала запишите вопрос, над которым бьетесь: «Как увеличить прибыль?» Логично предположить, какие пути вы можете выбрать? Прибыль — это выручка минус затраты. Значит, вы можете увеличить выручку или сократить расходы. А может быть, и то и другое. Запишите это в виде дерева с двумя ветвями, отходящими от вашего главного вопроса. Это не принесет вам Нобелевскую премию по экономике, но немного прояснит ситуацию.
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Теперь отложите на время ветку «сокращение расходов» и сосредоточьтесь на «увеличении доходов». Каковы основные способы получить больше денег? Вы можете назначить более высокую цену за тот же объем работы. Или увеличить количество проектов.
Затем переключите свое внимание на ветку «сокращение расходов». Одна из основных статей расходов — наемные работники. Но в расходы входят и материалы, и затраты на транспорт, и маркетинг. Нарисуйте все ветки.
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Сейчас кажется, что появилось несколько разных направлений, которые можно исследовать. Нет уже нескончаемого вихря проблем, в которых сложно разобраться. По очереди рассмотрите каждую ветку и при желании разбейте ее на части.
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Теперь у вас есть богатый список идей для тестирования. Не все из них вам нравятся, есть и «дыры». Но мысли стали яснее, потому что на каждом этапе вы думаете только об одной или двух вещах одновременно. И в результате начинаете видеть несколько хороших вариантов. Например, закупать материалы оптом, попросить существующих клиентов порекомендовать вас, а также проверить расценки конкурентов, чтобы понять, не занижаете ли вы стоимость своих услуг.
Это одна из тех хитростей, которые мы с коллегами использовали в McKinsey. Наша консалтинговая компания славится тем, что умеет быстро разбирать сложные темы. Подобное дерево проблем мы использовали одними из первых, когда начинали думать над сложной темой. Иногда даже не нужно рисовать целое дерево — достаточно первой или второй ветки. В прошлой главе я рассказала о том, как Наян, финансовый директор банка, столкнулся с трудным решением в отношении своего коллеги. Он нарисовал дерево проблем с ветками «уволить его»/«не уволить его» и нашел множество идей для варианта «не уволить». А все потому, что систематизировал задачу и проанализировал каждую ее часть.
ИСПОЛЬЗУЙТЕ СОЦИАЛЬНЫЕ ТЕРМИНЫ
Как я уже говорила в третьей части, человек — существо глубоко социальное. Даже самые занудные из нас тратят удивительное количество когнитивной энергии на оценку мотивов и восприятия других людей. Во внутреннем монологе постоянно звучат такие вещи, как: «Этот человек в неоновой шапке — строитель или модник? Почему он надел ее в лифте? Что он собой представляет?» Мы не только замечаем одежду людей, но и наблюдаем за их поведением, оцениваем контекст, решаем, что о них думаем, и прогнозируем, что они подумают о нас. И все это происходит до того, как мы открыли рот, чтобы сказать: «Мне нравится ваша шляпа».
Способность нашего мозга к социальному расчету очень хорошо развита. Мы запоминаем и обрабатываем информацию лучше, если она закодирована социально — то есть если факты вписаны в контекст поведения и чувств людей[160]. Вот почему мы легко запоминаем сплетни, но не номера телефонов или длинные списки инструкций. Соответственно, мы часто можем дать себе (и другим) больше шансов понять непростые темы, если найдем способ добавить к ним человеческую историю.
Я замечала это всякий раз, когда объясняла сложное тренировочное упражнение клиентам или коллегам. Порой давала инструкцию в абстрактных терминах — например, просила людей разбиться на группы по три человека, чтобы двое задавали вопросы третьему в течение 15 минут, а затем менялись ролями. В моей голове последовательность действий была совершенно ясной. Но другие люди недоуменно переспрашивали, что им нужно делать. Так было до тех пор, пока я не стала рассказывать то же самое, но используя реальные имена и мотивы: «Представьте, что вы, я и принцесса Диана собрались в группу и сидим вместе». Тогда вдруг все становилось ясно.
Доказано, что мы лучше справляемся с тестами на чистую логику, когда они проходят в социальном контексте. Для демонстрации этого исследователи взяли головоломку, известную как «задача выбора Уэйсона»[161]. Добровольцам показывали четыре карточки и просили проверить, соблюдается ли следующее правило: если на одной стороне карточки есть буква D, то на другой стороне должна быть цифра 3. Какую карту (карты) вам обязательно нужно перевернуть, чтобы проверить соблюдение правила?
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Понятно? Ответ — не только D. И не D и 3, потому что в правиле не сказано, что у тройки должна быть D на обороте. Ответ — D и 7: если бы вы перевернули 7, а на ней была бы D, вы бы показали, что правило было нарушено. Если для вас это не очевидно, не волнуйтесь — по крайней мере 75 процентов людей ошибаются.
А теперь попробуйте следующее: Вы — бармен, и должны следить за тем, что покупателям пива уже исполнился 21 год. Иначе вы можете лишиться лицензии. На каждой из карточек ниже представлена информация о четырех ваших посетителях. На одной стороне указано, что они пьют, а на другой — их реальный возраст. Какую карточку или карточки нужно перевернуть, чтобы проверить, не нарушается ли правило «21 и старше»?
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Ответ? Вам нужно перевернуть карточки с надписями «пиво» и «16». Другими словами, если вы видите, что кто-то пьет пиво, вы проверяете его возраст; если вы видите кого-то, кто выглядит несовершеннолетним, вы проверяете, что он пьет. Структура теста та же, что и у предыдущего, но примерно 75 % людей правильно отвечают на этот вопрос (и вы, вероятно, в их числе)[162]. То есть количество правильных ответов возрастает в три раза, стоит лишь добавить социальный контекст.
Когда вы столкнетесь со сложной аналитической или концептуальной задачей, переформулируйте ее в социальных терминах. Вот несколько способов:
➨ Превратите компоненты проблемы в реальных людей и представьте их взаимодействие. Например, вы пытаетесь решить, как продукция фабрики А должна попасть в производственный график фабрики Б. Представьте фабрики как Анну и Боба, которые пытаются скоординировать свою нагрузку.
➨ Подумайте о реальном человеке в конкретной ситуации. Например, вы ищете способы улучшить обслуживание клиентов. Представьте, что через каждый этап взаимодействия с компанией проходит ваш друг. Что бы он или она нашли разочаровывающим или трудным?
Подобные социальные рамки дадут дополнительный ресурс для размышлений, по крайней мере, откроют перспективы, о которых вы раньше не задумывались.
ПРИСМОТРИТЕСЬ К ОСНОВАМ
Я уже упоминала о планировании блоков времени для глубоких размышлений, проектировании своего окружения, определении приоритетов сна и о коротких аэробных упражнениях. Сейчас обратимся к ним снова и рассмотрим более подробно.
Время концентрации
В главе 4 шла речь о том, что многозадачность увеличивает количество ошибок, и поэтому важно сократить количество отвлекающих факторов. Если хотим быть на высоте, то нужно выделять время для работы над самыми сложными интеллектуальными задачами без перерывов. Возможно, сейчас вы удивитесь: разве воздействие новой информации не делает нас более креативными? Тем более, что в главе 8 мы обсуждали, что свежесть мышления возникает благодаря изучению новых перспектив и установлению новых связей. Но все зависит от того, как вы воспринимаете эту информацию. Разрозненное внимание не способствует подлинному озарению. Тереза Амабиле и ее коллеги из Гарвардской школы бизнеса проанализировали ежедневный режим работы более девяти тысяч человек. Все они трудились над проектами, которые требовали креативности и инноваций. Ученые обнаружили, что вероятность творческого мышления была выше, когда люди сосредоточивались на одном занятии в течение всего дня. И наоборот, если они проводили дни очень фрагментарно, способность мыслить креативно значительно снижалась[163]. Возможно, это связано с тем, что неврологи называют «подготовительным периодом» непосредственно перед моментом озарения, когда наша нейронная активность немного снижается[164]. Если в этот момент вы получаете уведомление по электронной почте, то умственное спокойствие испаряется — вместе с шансами совершить большой прорыв.
Как и многие люди, Пегги, наш рекламный арт-директор, часто работает в офисах с открытой планировкой, где сложнее избежать прерываний. Ее решение? «Если есть возможность, я иду в конференц-зал. Но даже в таких пространствах я избавляюсь от многих отвлекающих факторов: отключаю уведомления и ставлю телефон в режим «не беспокоить». Пегги также поняла, что ее ежедневный календарь быстро заполняется встречами. «Поэтому основная часть умственной работы приходится на конец дня, когда я уже устаю. Я решила вносить ее в расписание так же, как и любые другие встречи».
Если вы выделили время для целенаправленных размышлений и успешно защищаете его, стоит вознаградить себя после завершения работы — возможно, прогулкой или беседой с любимым коллегой. Вознаграждение облегчит повторение добродетельного сосредоточенного поведения в следующий раз.
Хорошая среда для мышления
В третьей главе я рассказывала о том, как небольшие сигналы окружающей среды подталкивают нас к выполнению своих намерений. Наш высокоассоциативный мозг с легкостью перезагружает старые связи, если ему дать полшанса. Например, если в ваших представлениях чистый стол и ясный ум связаны, то наведение порядка на рабочем месте подтоклнет к более продуктивным размышлениям. Пегги говорит: «Интересно, как разное окружение влияет на мою работу. Я обнаружила: когда у меня есть пространство для размышлений, то и идей становится больше. Поэтому мне нравится чистый стол и светлые люди вокруг, благодаря которым я чувствую себя более яркой. Люблю держать ручку в руках — она напоминает о моей готовности работать».
Такие небольшие уловки помогают Пегги оставаться сосредоточенной и открытой новым идеям. Она обращает внимание и на собственную одежду. «Как подрядчик, я часто работаю дома, где проще всего сидеть в пижаме. Какая разница, верно? Но я каждый день одеваюсь так, будто собираюсь в офис. Обувь, прическа, все дела. В пижаме чувствую себя неряшливой и даже немного сонной. А в деловом костюме за столом я морально готова к сложным вызовам». Для Пегги это еще один полезный триггер, стимулирующий высокоэффективное мышление. А для ученых — хороший пример того, что они называют «замкнутым познанием».
Так что подумайте, какие признаки рабочего места ассоциируются у вас с продуктивным мышлением, и найдите способ окружить себя некоторыми из них. Помните, у вас будут собственные уникальные ассоциации. Например, в отличие от Пегги, именно пижама и темнота вызовут прилив творчества, потому что когда-то именно в таком виде вы справились с самым инновационным проектом. В таком случае выключите свет и наденьте вдохновляющий халат.
Проснуться умным
В начале книги я уже говорила о том, что для оптимальной работы мозга необходим полноценный отдых. Высыпайтесь, и вы дадите ему возможность собрать все ресурсы, когда они вам понадобятся. Плохой сон — и вы потеряете несколько пунктов IQ. Мэтью Уокер, заведующий лабораторией сна и нейровизуализации в Калифорнийском университете Беркли, провел несколько исследований и подтвердил эту суровую истину. В одном из экспериментов было обнаружено, что крепкий ночной сон в два раза повышает эффективность работы над сложными закономерностями в образовании[165]. В другом эксперименте люди решали на 30 % больше задач после периодов отдыха, включающих REM-сон[166][167].
Вы знаете, что способны продолжать работу, даже когда измотаны. Пока имеете дело только со знакомыми или предсказуемыми проблемами, то работаете на автопилоте[168]. А если вы действительно увлечены тем, что делаете, и готовы приложить дополнительные умственные усилия, чтобы не отвлекаться, то можете привлечь преднамеренную систему для кратковременного подъема. Но как только переходите к рутинному или скучному занятию, то есть почти ко всей обычной рабочей жизни, то не готовы работать с максимальной отдачей в состоянии усталости.
За ночь мы проходим несколько циклов сна продолжительностью 90–20 минут, в которых поочередно присутствуют периоды легкого, глубокого и REM-сна. Каждый тип играет свою роль в обработке впечатлений от мира: пересматривает события дня, вспоминает то, что мы узнали, укрепляет нейронные пути вокруг новой информации, чтобы ее было легче воспроизвести в будущем, или связывает только что полученные знания с уже имеющимися[169]. Ночной сон с большим количеством этих циклов позволяет проснуться с более глубоким пониманием того, что произошло накануне. В то же время короткая ночь означает, что мы создаем меньше долговременных воспоминаний и представлений. Другими словами, мы хуже запоминаем и учимся.
И все же многие из нас упорно считают, что это нормально. Каждый знает, как невыспавшийся водитель может разбить автомобиль, но почему-то думает, будто недосып не влияет на чисто интеллектуальную работу. Бессонные ночи в некоторых профессиях остаются обычным явлением из-за убеждения, что для продуктивности бодрствование полезнее отдыха. Однако никто не застрахован от последствий недостатка сна. Эндрю, инвестиционный банкир, рассказал об ошибках коллег, которые в разгар крупных сделок сидели в офисе круглые сутки. «Они настолько выматывались, что отправляли конфиденциальные электронные письма и звонили не тем людям. Порой говорили покупателю то, что должны были сказать продавцу. Результаты были плачевными».
Пегги научилась отдавать предпочтение сну, даже когда у нее поджимают сроки. «Я сижу допоздна, чтобы поскорее закончить проект. Но это не рецепт хорошей работы. Всегда наступает момент, когда я понимаю: если бы немного поспала, а утром вернулась к работе, то справилась бы быстрее, чем сейчас, когда не успеваю и расстраиваюсь».
Иногда мы ставим намерение выспаться, но не даем мозгу получить то, что ему нужно. Причины всем знакомы: длинные рабочие часы, ранние подъемы, чтобы собрать детей, бесконечные разъезды. Но часто упускают из виду такие вещи, как использование телефонов и планшетов в постели. Излучение от экранов — свет с большим содержанием синих волн, заставляет наш мозг думать, что сейчас середина дня. Такой свет подавляет мелатонин — гормон сна. Естественно, так нам сложнее заснуть. Исследование Гарвардского отделения медицины сна показало: когда перед сном испытуемым включали яркий, а не тусклый свет, то их организму требовалось еще девяносто минут, чтобы начать вырабатывать мелатонин. Соответственно, на это же время сокращался их ночной сон[170].

Вот несколько советов о том, как спать разумно:
➨ Расставьте приоритеты. Неважно, насколько хорошо, по вашему мнению, вы справляетесь с работой — вы будете более энергичными, когда выспитесь. Так что не засиживайтесь допоздна, особенно если не уверены, что справитесь. Лучше ложитесь спать. Утром вы встанете с ясными мыслями, будете лучше владеть фактами и видеть новые связи.
➨ Погрузитесь во тьму. Перед сном приглушите свет. Постарайтесь не использовать телефон в качестве будильника, чтобы не было соблазна смотреть на его экран. Если любите читать электронные книги, используйте устройство с рассеянным светом.
➨ Выработайте режим сна. Засыпание проходит быстрее, если у вас есть распорядок дня. Придумайте ритуал отхода ко сну и постарайтесь соблюдать его в одно и то же время. Ваш мозг свяжет эти действия с сигналом «пора спать».
Наконец, когда из-за рабочего графика или семейных обязанностей действительно не удается выспаться, не переживайте. НАСА провело множество исследований, посвященных эффекту так называемого «стратегического сна». В одном из них было обнаружено, что 25-минутный сон повышает работоспособность на 34 %, а бдительность — на 54 %[171]. Сон продолжительностью от 60 до 90 минут достаточен, чтобы улучшить память[172].
Именно поэтому такие компании, как Google, Huffington Post, Cisco, Nike и Procter & Gamble, выделили для своих сотрудников комнаты сна. Конечно, пока еще сравнительно редко можно встретить рабочие места, где можно поспать. Но я часто ношу с собой беруши и маску для глаз и не раз дремала, опустив голову на стол. Знаю и других людей, которые спят в машинах или устраиваются в небольших конференц-залах. Они иногда используют специальные подушки для сна (да, такие вещи существуют). Согласно международному исследованию, проведенному Национальным фондом сна, треть из нас регулярно дремлет, чтобы восполнить когнитивные ресурсы[173]. Среди таких людей и эксперт по продуктивности Дэвид Аллен, автор книги Getting Things Done. Он рассказал, что стремится прилечь на 25–45 минут каждый день после обеда. Это, по его словам, «работает гораздо лучше, чем кофе»[174].
Упражнения (совсем немножко)
И наконец, напомню о простом способе быстро повысить свою сообразительность: попрыгать. Множество исследований показывают, что физические упражнения улучшают концентрацию и память, ускоряют скорость реакции, повышают способность к обучению и планированию[175]. Так мы лучше справляемся со сложными задачами. В одном из экспериментов использовали тест Струпа, в котором испытуемые должны были взглянуть на слово «красный», напечатанное синими чернилами, и правильно ответить на вопрос, какого цвета эти чернила. Задание не настолько простое, каким кажется. Исследования показали, что физкультминутка помогает добровольцам набрать больше баллов.
Единственное, на что не способна физическая активность, так это ответить на все наши электронные письма. Хотя она повышает вероятность того, что после тренировки мы более эффективно пролистаем почтовый ящик.
Итак, физические упражнения затачивают пилу нашего разума. Но насколько остро нужно ее точить? Необходимо ли бегать? Задыхаться и потеть? Отличная новость: достаточно 20–30 минут умеренной аэробной активности. Исследователи из Арнольдской школы общественного здравоохранения обнаружили, что это можно сделать за два-три раза, например, быстро дойти до места встречи и обратно. Они заключают: «Некоторая активность лучше, чем ее отсутствие, а большая — лучше, чем некоторая. Даже легкая тренировка принесет пользу и более предпочтительна сидению на месте»[176]. Так что вам не нужно делать ничего сверхъестественного, чтобы вернуть остроту ума в процессе решения сложной задачи.
Пегги считает, что лучший способ поднять настроение — сесть на велосипед. «После одной особенно неудачной встречи я взяла велосипед и два с половиной часа каталась по Лос-Анджелесу. Это позволило мне спокойно вернуться к работе. Но обычно не нужно ехать так долго. Уже несколько минут помогают улучшить концентрацию».
Повышение мозговой активности
При решении важной задачи, когда необходимо мыслить наиболее ясно, используйте следующие приемы:
➨ Начните с позитивного настроя. Подумайте о чем-то хорошем, прежде чем приступать к сложному. Например, проанализируйте недавний прогресс или вспомните небольшой успех. Начните с идеала (отталкивайтесь от него).
➨ Нарисуйте древо проблем. Разбейте сложную задачу на составные части, чтобы сосредоточиться на одной из них и снизить нагрузку на мозг.
➨ Задействуйте свой социальный мозг. Представьте части вашей проблемы в виде людей; или вспомните знакомого, который прямо сейчас, как клиент или пользователь, проходит через возможные сложности.
➨ Позаботьтесь об основах. Устраните отвлекающие факторы; окружите себя сигналами, которые ассоциируются с продуктивностью; не экономьте на сне; занимайтесь физической активностью.


Часть V
Влияние
Максимизируйте воздействие ваших слов и поступков

Не бойтесь, что люди украдут вашу идею. Если она оригинальна, вам придется впихнуть ее им в глотку.
Говард Эйкен


Ежедневно мы пытаемся донести свои мысли и указания до остального мира. В хорошие дни наши слова оказывают мгновенное воздействие. Возникает много идей, а результаты соответствуют ожиданиям, — будь то свидание за обедом с особенным человеком, поддержка проекта или повышение зарплаты. Но в другие дни все светофоры, кажется, загораются красным. Мы умны и обаятельны, как никогда, но почему-то остаемся непонятыми.
Пятая часть книги посвящена эффективным способам доносить до окружающих то, во что мы верим, в чем нуждаемся и чего хотим. Я расскажу, как сделать это в убедительной форме, чтобы даже занятые люди обратили на вас внимание. Поделюсь, как привлечь коллег к вашим предложениям или убедить их сделать что-то по-другому. Я также представлю несколько техник для укрепления внутренней уверенности. Она придаст дополнительный эффект всему, что вы говорите и делаете. И наконец, расскажу о том, как с помощью всех этих техник продемонстрировать блестящие результаты работы и получить признание.

Глава 14
Прорываясь сквозь чужие фильтры

Мы общаемся по разным причинам. Может быть, хотим сообщить коллегам, чего от них ждут, или дать информацию, необходимую для принятия решений. Иногда стремимся рассказать всему миру о большом прорыве в работе. Какой бы ни была наша мотивация, первый важный шаг всегда один: привлечь внимание. Люди должны остановиться и выслушать вас. Но если вы когда-нибудь отправляли электронное письмо или делали замечание на совещании и не получали желаемого ответа, то знаете, что даже блестящая идея не гарантирует полную вовлеченность собеседника.
Почему же иногда так трудно донести свою мысль? Во многом потому, что на пути встают автоматические системы других людей. Например, вспомните, как работает предубеждение подтверждения: мозг выделяет информацию, которая соответствует его представлению об истине, при этом отсеивает все остальное. Так человек снижает нагрузку на свою преднамеренную систему. Когда мы отправляем сведения, которые не согласуются с убеждениями и ожиданиями коллег, их автоматический спам-фильтр может просто проигнорировать их. Даже если ваши сведения верны и очень важны.
Таким образом, люди не всегда осознанно отгораживаются от вашей информации; вполне возможно, — даже скорее всего, — их мозг работает на автопилоте. Исследования выявили определенные техники, которые позволяют пробиться через спам-фильтры окружающих. Главное — при общении учитывать особенности работы мозга: обращаться к системе вознаграждения, задействовать социальный радар и уменьшать объем данных. В этой главе я покажу, как использовать каждый прием, чтобы получить заслуженное признание.
ОБЕСПЕЧИТЬ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ (СЮРПРИЗ! НОВИЗНА! ПРЕДВКУШЕНИЕ!)
Вспомните последнюю прочитанную статью. Что заставило вас запомнить ее? Скорее всего, что-то в тексте удивило или пощекотало нервы. Это интересная особенность автоматического спам-фильтра мозга. Он, как правило, блокирует информацию, с которой вы не согласны. Но обойти фильтр поможет нечто новое или интригующее. Оно приводит в восторг систему вознаграждения, ведь обращается к нашей социальной природе. Когда мы рассказываем другим о необычных или поразительных вещах, то чувствуем ценность такой информации для своего «племени». Нейробиолог Мэтт Либерман из Калифорнийского университета провел серию экспериментов и доказал: идея с большей вероятностью закрепится у слушателей, если они расскажут о ней кому-то еще (или даже просто представят себя в роли рассказчика). Оказалось, что пересказ лучше влияет на запоминание, чем привлекательность самой идеи[177]. Поэтому подумайте, захотят ли люди поведать другим о том, что вы им рассказали. И поймете, насколько сумеете завладеть вниманием окружающих.
Грег — предприниматель. Он занимается краудфандингом на медицинские исследования. Большая часть его работы связана с презентацией своих идей потенциальным инвесторам и ученым. Грег всегда тщательно продумывал, как сделать свой вступительный гамбит максимально стимулирующим. «Я напоминаю себе, что слушатели будто сидят в наушниках. Они не слышат меня, пока я не сделаю что-то достаточно интересное, чтобы привлечь их внимание. Поэтому, будь то встреча тет-а-тет или речь на большую аудиторию, я стараюсь в первые две минуты нарушить привычную схему. Например, часто начинаю выступление со слов: “Я прекрасно понимаю, что вы меня не слушаете, а ваш внутренний саундтрек наполнен мыслями “Кто этот парень? Почему я должен его поддерживать?” После 38 презентаций в PowerPoint подряд они смеются от неожиданности. И хоп! — теперь они действительно слушают».
Грег вспоминает, как наладил отношения с крупным банком для своего краудфандингового проекта. «Вместо того чтобы настойчиво уговаривать их дать денег, я сказал: “Конечно, вам не стоит с нами связываться. Мы нарушаем принципы работы финансового сектора, а вы должны его защищать”. Это было правдой, однако противоположной тому, что они ожидали от меня услышать. Поэтому заинтересовались настолько, что обратили на меня внимание. После этого у нас состоялся очень хороший разговор».
Для Грега это было смелое вступительное слово. Но чтобы пробиться через спам-фильтры окружающих, необязательно действовать так же рискованно. Нужно лишь внести небольшую дозу интриги или новизны в речь или презентацию. Вот несколько вариантов:
➨ Флаг интересного «разоблачения». В современном мире такой прием возведен в ранг высокого (или низкого) искусства. Некоторые сайты порой пестрят заголовками вроде: «Вы ни за что не поверите!» Некоторые закатывают глаза при виде вопиющего кликбейта, но они работают. Люди клюют на интерес. Нечто подобное мы используем в разговоре с друзьями: «Ты ни за что не догадаешься, что сегодня произошло…» (вместо: «Я хочу поведать три ключевых тезиса на тему прошедшего дня»). Но в деловом общении этот прием встречается довольно редко. А ведь с его помощью довольно просто вовлечь людей в разговор. Попробуйте сделать следующее:
— Намекните на что-то интригующее (например, «Я заметил кое-что удивительное/замечательное/ошеломляющее…»). Еще лучше — расскажите анекдот, связанный с вашей темой. Он включит внимание слушателей.
— Используйте фразу-маркер, которая создает момент предвкушения, например: «Теперь, что действительно интересно, так это…»
➨ Попробуйте новый способ передачи информации. Даже в самых серьезных ситуациях я замечала, что люди, привыкшие к просмотру толстых документов, внезапно становятся более вовлеченными, когда ту же информацию подают по-другому. Мне нравится превращать презентации в большие плакаты и приглашать людей ходить по комнате, делать заметки и обсуждать. Питер, IT-консультант, с которым мы познакомились в части III, добился успеха в работе с потенциальным клиентом из финансового сектора, когда показал снятое на телефон интервью с людьми на улице об их подходе к личным финансам. В то же время неопубликованный эксперимент, проведенный в Стэнфорде, показал, что даже рисование диаграммы на доске в режиме реального времени на 9 % лучше запоминается, чем статичные слайды с таким же содержанием[178].
➨ Займите необычную точку обзора. Еще один метод — поставить аудиторию на место другого человека. В видеороликах Питера «Вокс Поп» используется точка зрения обычного обывателя. Грег иногда предлагает зрителям посмотреть на процесс финансирования новых лекарств от рака с позиции раковой клетки. «Это совершенно другой способ заставить людей задуматься над темой. Как раковая клетка, я говорю им: “Хочу расти как можно дольше, прежде чем меня заметят. Поэтому, мне нравится, когда клиническое исследование занимает месяцы, и когда на распространение результатов исследования уходят годы”. Легко показать, что современный подход к проведению клинических испытаний защищает эту маленькую раковую клетку, потому что продолжается чересчур долго. И аудиторию это очень цепляет». А это значит, что Грега внимательно слушают, когда он продолжает объяснять, почему следует применять более гибкие подходы к финансированию медицинских исследований.
УЧИТЫВАЙТЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР
Эмма — искрометная и дерзкая учительница английского языка в средней школе. Она тщательно продумывает, как донести свои идеи до коллег-педагогов. Директор школы нанял Эмму не только для ведения уроков, но и для того, чтобы помочь остальным изменить стиль преподавания с «лекций у доски» — когда дети слушают и впитывают — на тот, который воспитывает независимых учеников, способных самостоятельно решать задачи. «Когда я начала говорить с другими учителями о новом подходе, — вспоминает Эмма, — я поняла, что они думают: “Она молода и полна энтузиазма, но она научится сдерживаться”. Они не были недружелюбны, просто не интересовались моими идеями».
Она знала, что не сможет обещать немедленную выгоду. «Мы чрезмерно сосредоточены на отслеживании краткосрочных показателей успеха в образовании, таких как результаты тестов. Мне пришлось честно признать: традиционные методы преподавания прекрасно способны заставить учеников прочитать “Джейн Эйр” и сдать экзамен по английскому языку. Реальные преимущества более современного метода проявляются в долгосрочной перспективе, когда ученики лучше подготовлены к жизни в быстро меняющемся мире». Эмме нужно было говорить об этом. «Поэтому я попросила коллег поставить себя на место ребенка из нашей школы и представить, что тот сможет делать по-другому через 30 лет, если сейчас не научится мыслить самостоятельно. Затем я спросила: “Мы пришли в педагогику, чтобы помогать детям получать высокие баллы или доступ к миру?” Я видела, как они улыбались и кивали. Позже один из них признался, что этот разговор действительно сплотил их и напомнил о сути преподавания». Подход Эммы оказался мастерским коммуникативным ударом по нескольким причинам. Во-первых, ее сообщение достигло значительного эффекта, потому что вызвало у слушателей эмоции[179]. Мозг формирует более прочные ассоциации с новой информацией, когда она содержит не только факты, но и чувства, которые дают больше пищи для размышления и удовольствия.
Имеет ли значение, какие эмоции вы используете — отрицательные или положительные? На самом деле, да. Конечно, негатив очень быстро привлекает внимание. Достаточно крикнуть «Пожар!», и вы гарантированно заставите людей хотя бы взглянуть в вашу сторону. Но есть и некоторые минусы. Во-первых, мы стремимся избежать угрозы, поэтому предпочитаем позитивную информацию. Например, в одном из исследований части испытуемых объяснили, что процент выживаемости пациентов после определенной операции составляет 90 %. Эти люди с гораздо большей вероятностью решались на медицинское вмешательство, чем те, кому сказали, что вероятность смерти составляет 10 %[180]. Во-вторых, ученые обнаружили: люди плохо запоминают детали, когда сообщение пропитано негативными эмоциями[181]. Теперь вы не удивитесь, что позитивным контентом в интернете делятся чаще, чем негативным. В этом ученые тоже неоднократно убеждались[182].
Поэтому Эмма поступила мудро, когда вернула коллег к их глубокому душевному чувству цели как учителей. Это вызвало мощные положительные эмоции, которые помогли ее посланию быть услышанным и запомниться. Вместо того чтобы спросить: «Как сделать так, чтобы наши ученики перестали быть пассивными потребителями школьной программы?», Эмма поинтересовалась: «Как мы можем помочь ученикам получить знания, которые будут актуальными всю жизнь?» По сути, тот же вопрос, но сформулированный по-другому, привлек внимание учителей к позитивному призу. Эмма также рассказала о вероятном влиянии ее новых методов обучения на детей в их школе, а также попросила учителей поставить себя на место своих учеников через 15 лет. Это было умно.
Как я уже говорила в главе 13, большинству из нас легче запомнить сплетню с кучей деталей, чем список из 20 вещей, хотя в сплетнях, вероятно, содержится гораздо больше информации, чем в 20 пунктах. А исследования ясно показывают, что благотворительные организации собирают больше денег, когда в их сообщениях выделяется конкретный человек, чья жизнь изменится в результате щедрости доноров. Например, в одной кампании по сбору средств говорилось о конкретной голодающей семилетней девочке по имени Рокия. Этот сбор оказался более успешным, чем кампания, которая рассказывала о более широкой статистике борьбы всей страны с голодом[183].
Таким образом, люди плюс (положительные) эмоции — вот сочетание, которое облегчает интерес и вовлечение нашей аудитории. Поэтому профессиональные коммуникаторы обычно начинают выступления с анекдота, а в заголовках СМИ используют цепляющие фразы. Это рецепт, который заставляет людей кликать, читать, следить и делиться статьями в интернете. Речь идет не только о новостных порталах. Анализ сайта внутренних коммуникаций моей старой фирмы McKinsey показал, что сотрудники чаще всего кликают на личный контент, особенно если он удивляет и вызывает улыбку — именно то, о чем я только что говорила[184].
И все же, как использовать эти инструменты в повседневном профессиональном общении? Шутите! Мы все боимся показаться некомпетентными и продолжаем готовить сухие отчеты, презентации и диаграммы. Но ведь можно, и вполне профессионально, поставить характеры выше понятий, как это сделала Эмма. Начинайте с человеческих качеств, и вы скорее обратите внимание на все необходимые вещи — аргументы, данные, многочисленные пункты.
Вот несколько подходов, которые можно попробовать:
➨ Приведите пример из жизни человека.

— Начните с анекдота или примера. Проиллюстрируйте, как ваша идея влияет на реального человека — либо представителя вашей аудитории, либо на того, с кем он связан или о ком заботится. Так Эмма рассказывала о влиянии новых методов преподавания на учеников.
— Найдите человека, который станет отличным примером вашей идеи. Расскажите его или ее историю.
— Если вы говорите о бизнес-процессе или подобных сухих вещах, все равно объясните, как это облегчает жизнь человеку, когда работает хорошо.
➨ Подчеркните эмоциональную сторону:
— Поясните, почему ваша идея важна для вас и/или для вашей аудитории. (Вспомните, как Эмма использовала желание учителей изменить жизнь учеников к лучшему) Не бойтесь слова на букву «Ч» — «чувствовать». Вы заставите людей сидеть и слушать с помощью таких простых фраз, как «Я горжусь тем, что…» или «Мы все должны чувствовать себя хорошо из-за…».
— Предложите аудитории поставить себя на ваше место или на место других людей. Например: «Вы можете представить, что я очень переживал. И тогда у меня возникла идея…», «Только подумайте, каково это — быть одним из наших студентов…»
➨ Расскажите о положительном результате. Вдохновите аудиторию картинкой вероятного положительного результата в случае решения проблемы, о которой вы говорите. Даже если вы говорите о крайне негативной ситуации, то все равно опишите положительный исход. Пусть люди останутся воодушевленными, а не подавленными: «Представьте, если бы это было исправлено…»
УПРОЩАЙТЕ
Если вы хотите, чтобы вас услышали, общайтесь максимально просто. Чем больше усилий люди прилагают, чтобы понять ваши слова, тем меньше у них остается умственной энергии для глубокого восприятия информации. Как я уже говорила, наш мозг считает правильными те вещи, которые легко понять и запомнить.
Эта склонность к беглости обработки информации проявляется по-разному[185]. Например, психологи из Принстона Адам Альтер и Дэвид Оппенгеймер обнаружили, что компании с легко произносимыми названиями превзошли «безымянных» конкурентов на двух фондовых рынках[186]. Другое исследование показало, что люди доверяют рифмующимся афоризмам больше, чем изложенным в прозе (Поспешишь — людей насмешишь: о да, абсолютно. Поспешишь — покажешься дураком: серьезно?)[187]. Эксперименты демонстрируют и наше доверие к легко читаемым и произносимым фразам[188]. Они воспринимаются как более убедительные и привлекательные, чем аналогичная, но более академично изложенная информация[189]. Мы обрабатываем и вспоминаем конкретные слова, которые можем представить быстрее (например, «животное», «стул», «кофе»), чем абстрактные понятия (например, «стаж», «справедливость», «терпение»)[190].
Поэтому простота должна быть во главе вашего общения, независимо от того, пишете вы или говорите. Вот пять способов сделать сообщение более легким для восприятия:
➨ 1. Будьте как можно проще. Признайте ограниченность рабочей памяти людей. Максимально упростите язык. Уберите ненужные детали или длинные слова.
➨ 2. Создавайте подсказки. Если вам нужно донести до людей большой объем информации, помогите им сориентироваться в ней с помощью четких указателей. Скажите, например: «Есть три вещи, о которых я хочу вам рассказать…» и «Переходим к третьему пункту…». Это означает, что слушатели не будут тратить умственную энергию на размышления о том, сколько еще вы собираетесь говорить.
➨ 3. Используйте «цепляющие» фразы. Эмма описала свою цель как замену «лекциям у доски» на «самостоятельное обучение» и рассказала о своем желании помочь ученикам стать «мыслителями, а не исполнителями». Я вспомнила эти фразы спустя несколько месяцев после нашего разговора. Подобные запоминающиеся формулировки могут даже принести вам работу. Так, Грега пригласили занять нынешнюю должность благодаря тому, что основатель компании вспомнил о его выступлении о «пассионарном капитале» пять лет назад. Эта фраза засела в памяти основателя как напоминание об идеях, за которые выступал Грег.
➨ 4. Приводите конкретные примеры. Чем больше фактов и конкретики, тем легче понять, о чем вы говорите. Люди могут кивать на ваши слова: «Нужно более уважительно относиться ко времени друг друга». Но возникнет совсем другой уровень вовлеченности, если вы объясните: «Предлагаю начинать наши встречи вовремя, а не ждать, пока придет последний человек».
➨ 5. Включите визуальный образ, чтобы проиллюстрировать свою мысль. В 2012 году команда правительства Великобритании Behavioural Insights Team, которая внедряла данные поведенческой науки в государственную политику, пыталась сократить число неплательщиков ежегодного налога на автомобиль. Недополученные доходы составляли миллионы в год. Сначала специалисты переписали стандартные письма-предупреждения на более простой английский язык с ясным заголовком: «Заплатите налог или лишитесь машины». Это удвоило число людей, погасивших задолженность в ответ. Но когда к письму добавили фотографию автомобиля, сделанную дорожной камерой, количество заплативших увеличилось втрое[191].
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Почему картинка стоит тысячи слов? Потому что огромная часть мозга специализируется на обработке визуальной информации. Если используете изображение в вашем сообщении, то аудитории будет легче его воспринять.
ПРЕОДОЛЕЙТЕ ПРОКЛЯТЬЕ ЗНАНИЙ
Когда мы пытаемся донести свою мысль до собеседника, то часто обдумываем, что именно хотим сказать. Но в своем рвении легко забываем поставить себя на место человека, с которым пытаемся поговорить. Если не задумаемся о том, что он знает или чувствует, то наша автоматическая система использует проективное предубеждение. То есть мы, как обычно, предположим, что другой видит мир так же, как и мы. Мы переоцениваем свои навыки общения и способны пострадать от того, что ученые называют «проклятием знания»[192].
Вот почему совершенно ясные для нас высказывания окружающие воспринимают по-разному. Например, вы услышали: «Джо напала на человека со скоросшивателем». Что вы подумаете? Решите, будто Джо взяла скоросшиватель и ударила им коллегу по голове? Или предположите, что она ударила того, кто держал в руках скоросшиватель? Оба варианта верны; и единственное, что можно сказать наверняка, — от Джо лучше держаться подальше. Однако когда участникам эксперимента давали подобное двусмысленное предложение и просили передать информацию другому, четверо из пяти переоценили свои способности. Эти испытуемые говорили в абсолютной уверенности, что собеседники поймут тот смысл, который они вкладывали[193].
Проклятие знания создает множество недоразумений: «Я уверен, что говорил вам: это должно быть сделано в пятницу. Как можно было не понять, какую пятницу я имел в виду?» Но во многих случаях мы так и не узнаем, что сообщение не дошло до адресата. Мы просто не достигаем того эффекта, на который рассчитывали, и не знаем, почему. Поэтому, чтобы коммуникация была такой же четкой, как и в вашей собственной голове, никогда не предполагайте, будто другие знают то же, что и вы. Как говорит Грег: «Примите точку отсчета другого человека. Я выясняю, что они чувствуют, что знают, и отталкиваюсь от этого».
На практике это означает:
➨ Прежде чем открыть рот или начать печатать, нужно на минуту поставить себя на место слушателя или читателя. Подумайте о том, что этот человек, скорее всего, знает или чувствует по поводу обсуждаемой темы.
Если вы разговариваете с человеком лично, выясните, с чего он начинает («Прежде чем я начну, расскажите мне, что вы уже знаете о…»). Периодически проверяйте, насколько успешно и полно излагаете свои мысли («Имеет ли смысл то, что я сказал? Может быть, я что-то упускаю?»). Не говорите более пяти минут без перерыва. Выясните, что собеседник хочет узнать дальше, и отвечайте соответственно.
Прорываясь сквозь чужие фильтры
В следующий раз, когда вы захотите донести свою мысль до окружающих:
➨ Обеспечьте вознаграждение: сюрприз, новизну или предвкушение. Стремитесь к тому, чтобы собеседник захотел рассказать другим о том, что вы сказали. Четко обозначьте наиболее интересные аспекты вашей темы, чтобы они не остались незамеченными, и пообещайте «раскрытие». Попробуйте использовать другой способ донесения информации (например, плакаты, видео, нарисованные от руки картинки). Займите необычную точку обзора.
➨ Учитывайте человеческий фактор. Используя формулу: «люди плюс положительные эмоции». Покажите, как ваша идея влияет на реальных людей, и предложите аудитории поставить себя на их место. Объясните, почему ваше сообщение так много значит для вас или вашей аудитории. Вдохновите их картиной потенциального положительного результата для всех участников.
➨ Будьте проще. Чем легче понять и запомнить ваше сообщение, тем более убедительным оно будет. Поэтому пользуйтесь лаконичными и запоминающимися фразами, приводите конкретные примеры; подключите визуал, чтобы проиллюстрировать свою мысль.
➨ Преодолейте проклятие знания. Не предполагайте, что другие знают то же, что и вы. Спросите, что ваши собеседники понимают и чувствуют по поводу обсуждаемой темы, и действуйте исходя из этого. По ходу разговора останавливайтесь, чтобы проверить их точку зрения.


Глава 15
От слов к поступкам

Чаще всего нужно сделать нечто большее, чем просто убедиться, что мир услышал и оценил наши мысли. Мы хотим, побудить других людей действительно что-то сделать — оказать нам помощь, уделить свое время или изменить подход к работе.
И это не так уж мало. Люди предпочитают следовать проторенному пути и повторять прошлое поведение. Более того, что-то новое вызывает у нас даже некоторую неуверенность в результате. А поскольку неуверенность забирает ресурсы мозга, он предпочитает ее избегать.
Вот почему статус-кво бывает трудно изменить. Именно поэтому ваши коллеги могут ответить «да» на просьбу из лучших побуждений, но не выполнить ее, когда помешают старые шаблоны. Как говорит Эмма, наш иконоборческий учитель: «В моей школе большинство сотрудников преподают одним и тем же способом в течение долгого времени. Они хороши в своем деле. Так что не очевидно, почему им стоит пробовать что-то другое».
Но если бы мы знали, как людям приятно выполнить наши просьбы или приступить к необычному занятию, то новое стало бы более привлекательным для них. А значит, мы скорее получили бы от них то, что хотим или в чем нуждаемся. Приемы из предыдущей главы помогут вам обратить внимание окружающих на свое предложение. А в этой главе поговорим о том, как побудить собеседника не только слушать, но и действовать.
ОБЕСПЕЧЬТЕ КОНТЕКСТ
В своем исследовании гарвардский психолог Эллен Лангер проверяла три различных способа убедить людей сделать простую вещь: пропустить кого-то вперед в очереди к ксероксу[194]. Она попросила человека, который не хотел ждать, сказать одно из этих трех предложений:
➨ «Извините, у меня всего пять страниц. Могу ли я воспользоваться ксероксом?». Услышав это, 60 % людей любезно согласились пропустить его первым.
➨ «Извините, у меня пять страниц. Могу ли я воспользоваться ксероксом, потому что спешу?». На этот раз 94 % согласились. Добавление причины означало, что почти все ответили «да» — довольно значительное изменение. Возможно, люди закатывали глаза, но, скорее всего, испытывали некоторое сочувствие к просящему. Мы все были на его месте.
➨ Самое удивительное произошло, когда было использовано третье предложение: «Извините, у меня пять страниц. Могу я воспользоваться ксероксом, потому что мне нужно сделать несколько копий?» На этот раз «причина» была бессмысленной тавтологией, но 93 %, то есть примерно та же доля, все равно согласились. Сигнал о том, что причина есть — даже если она не очень убедительная, — оказался достаточным, чтобы просьба стала приемлемой.
Что это значит для вас? Когда вы просите людей что-то сделать, то, скорее всего, получите больше согласия, если вкратце объясните причину, а не просто заявите о своем желании. Кто-то скажет, что это очевидно. Однако я заметила, что люди часто обращаются с просьбами к коллегам — например, забронировать комнату для переговоров — без каких-либо объяснений. В конце концов, если бронирование комнат входит в должностные обязанности человека, зачем называть причину? Но если потратить пять секунд на то, чтобы сказать: «Это важная для нас встреча на данном этапе проекта», то просьба тут же будет воспринята как приглашение к командной работе, а не как приказ. По сути, вы поможете коллегам оставаться в режиме открытий и продемонстрируете большее уважение, которого жаждет каждый. Поэтому, обращаясь каждый день с простыми просьбами, не забывайте уделить пару секунд контексту, а не лаять так, будто делаете заказ в ресторане быстрого питания.
УПРОСТИТЕ ВЫБОР (ИЛИ ЖЕ «ПОДТОЛКНИТЕ» ИХ)
Мы уже знаем, что мозг предпочитает короткие пути. Поэтому, когда на столе лежит понятный и наполовину разумный вариант, люди, скорее всего, выберут его. Как мы уже сказали в главе 12, этот феномен известен ученым-бихевиористам как предубеждение по умолчанию. Когда вы сами принимаете решения, то должны быть уверены, что выбираете тот или иной вариант не потому, что он легкий. А теперь перевернем такую рекомендацию: если у вас есть хорошая идея, которую вы хотите предложить коллегам, сделайте так, чтобы выполнить ее было как можно легче.
Эта концепция получила широкое распространение благодаря книге Ричарда Талера и Касса Санштейна «Подталкивание». Авторы показали, как можно подтолкнуть людей к более здоровому и разумному поведению, если упростить выбор направления действий[195]. Они приводят один из известных примеров, который связан с показателями согласия на донорство органов. В странах, где по умолчанию предлагается пожертвовать свои органы после смерти, показатели донорства превышают 90 %. То есть людям нужно принять сознательное решение отказаться от изначального предложения, а это намного сложнее. В странах, где подобное согласие не предполагается, показатели обычно ниже 30 %[196].
Как отмечают Талер и Санстейн, такое подталкивание не равно лишению людей права выбора. Бывают случаи, когда важно дать людям возможность самим принять решение. Особенно если вы хотите, чтобы они стали более привержены к сложной идее. Но если вы знаете, что ваше предложение сэкономит людям время, то можете придать мощный импульс своей убедительности. Вот три способа это сделать: устраните барьер, сделайте первое конкретное предложение и дайте визуальные подсказки.
Способ 1: Уберите ограничения
Если вы знаете, чего хотите от людей, спросите себя:
➨ Что может помешать им сделать то, что вы хотите? Как помочь им устранить эту проблему или решить ее самостоятельно?
➨ Можете ли вы сделать так, чтобы желаемый результат стал для них вариантом «от вас почти ничего не потребуется»?
Мо — опытный специалист по продажам. Он отвечает за работу на Ближнем Востоке и в Северной Африке в компании, которая занимается хранением данных. «Первое, что я узнал из науки о поведении — важно задавать открытые вопросы, а не закрытые, — говорит он. — Однако после того как вы поговорили с клиентом, и он заинтересовался вашим предложением, используйте технику “предположительного закрытия”. Для этого нужно задать закрытый вопрос, например: ”Будете оплачивать дебетовой или кредитной картой?”, вместо открытого: ”Что бы вы хотели сделать сейчас?”»
Предлагая два варианта, которые предполагают покупку товара, Мо облегчает клиенту задачу по завершению продажи, а не заставляет его мучиться над решением о покупке. По его словам, когда продавцы используют такой подход, сделка происходит в 75 % случаев. Если же они его не используют, то закрывают продажу лишь в четверти случаев.
Хотя вы, возможно, работаете совсем в другой сфере. Тем не менее применяйте такой способ в своем деле. Хитрость заключается в том, чтобы подумать, что мешает людям сделать то, к чему вы их склоняете, а затем проактивно устранить эти препятствия. Ваша цель — уменьшить количество усилий с их стороны. Например, позаботьтесь о том, чтобы в зале заседаний стояли бутылки с водой. Тогда сотрудники не станут надолго отлучаться[197].
В некоторых ситуациях хорошо работает вариант «минимум». Например, вы пишете отчет, на который хотите получить комментарии от коллег. Обычно готовый документ просто рассылают по почте с припиской: «Дайте знать, если вас все устраивает». Бывает, что сотрудники приходят с замечаниями в последнюю минуту перед сдачей, и работа затягивается. Чтобы облегчить жизнь себе и коллегам, добавьте в свое сообщение фразу вроде: «Если сегодня до конца рабочего дня я не получу ваших предложений, то буду считать, что вы со всем согласны». Таким образом вы не лишаете людей возможности внести свой вклад; вы просто облегчаете им задачу.
Способ 2: Сделайте предложение
Можете ли вы предложить практическое, конкретное решение до того, как это сделает кто-то другой? Если да, то вы, скорее всего, существенно повлияете на исход последующих обсуждений. Пусть в итоге люди не выберут вашу идею в качестве удобного варианта по умолчанию, ваша идея станет точкой опоры в сознании людей, якорным предложением. Как я уже объясняла в главе 12, оно подсознательно влияет на их выбор — даже если якорь явно неправильный или неактуальный.
Например, в эксперименте одну группу добровольцев спросили, умер ли Махатма Ганди «до или после 9 лет», а другую — «до или после 140 лет». Такого несуразного вопроса было достаточно, чтобы в сознании участников закрепились числа 9 или 140. Затем всех попросили угадать реальный возраст смерти Ганди. Первая группа предположила, что он умер в возрасте 50 лет, а вторая — в возрасте 67 лет. Так якорное число 9 повлияло на то, что испытуемые незаметно для себя снизили итоговое число. А те, у кого отложилось в памяти 140, наоборот, дали более высокий результат[198].
Мощное влияние первого предложения полезно понимать не только в значимых переговорах о бюджете, зарплате и разделении домашней работы, — но и в ежедневном общении, когда мы устанавливаем сроки и назначаем встречи.
Например, если мы хотим предложить коллеге или клиенту встречу за обедом, то обычно спрашиваем: «Не хотите ли пообедать?» Но, учитывая предубеждение по умолчанию и якорение, вы можете сделать более конкретное предложение. Например: «Не хотели бы вы пообедать, возможно, в среду на следующей неделе? Через дорогу есть отличная новая пиццерия». Возможно, ваш потенциальный собеседник не захочет делать именно то, что вы предлагаете. Но вы уже закрепили его мысль о свидании в ближайшем будущем в удобном месте, поэтому любые контрпредложения он будет отражать. Я обнаружила, что конкретное указание места и времени значительно сокращает количество переписки по электронной почте. Люди часто благодарны за то, что им не нужно самим думать об этом.
Если вы обсуждаете с кем-то цифры — договариваетесь о зарплате или заключаете сделку с клиентом, — укажите диапазон, чтобы представить два варианта цен. В недавнем исследовании такого рода тандемного якорения профессора Колумбийской школы бизнеса обнаружили, что продавцы, которые хотели получить за подержанный автомобиль 7200$, добивались лучших сделок, когда говорили покупателям: «Я хочу за свою машину от 7200$ до 7600$», а не «Я хочу 7200$ за машину». Предоставление такого скромного диапазона, включающего более высокую (но все же приемлемую) конечную цифру сработало лучше, чем предложение необоснованно высокой начальной цены. И что интересно, продавцы с диапазоном цен воспринимались не высокомерными, а гибкими[199].
Благотворительные организации используют форму тандемного якорения, когда дают вам рекомендации по «предлагаемым пожертвованиям». Часто они предлагают стандартные варианты 100$, 50$, 30$ и «другое». Они знают, что в этом случае получат больше пожертвований, чем если бы предложили варианты 50$, 30$, 10$ и «другое». Диапазон 30-100$, скорее всего, приведет к пожертвованию в 30$, чем разбег в 10–50$. Несмотря на то, что 30$ содержится в обоих вариантах.
Поэтому:
➨ В ходе любого обмена мнениями, где необходимо принять совместное решение, сделайте конкретное предложение как можно раньше. Чтобы не показаться слишком назойливым, сформулируйте его с помощью слова «возможно» или проявите гибкость: «Если это вам не подходит, дайте мне знать, что вы предпочитаете». Вы все равно сможете повлиять на результат.
➨ Когда вы говорите о цифрах, попробуйте назвать диапазон, который охватывает желаемый результат и еще лучший (но все равно разумный).
Способ 3: Визуальные подсказки
Визуальные подсказки — более тонкий способ подтолкнуть людей к желаемому поведению. Например, на эскалаторах во многих крупных городах мира существует правило: люди стоят справа, а те, кто спешит, может подняться с левой стороны (в некоторых городах все наоборот, но с той же идеей разделения быстрых и медленных полос). Однако гости этих городов часто не знают об этом, что приводит к разочарованию пассажиров и удивлению туристов. Недавно на местной станции я заметила: на некоторых эскалаторах с правой стороны каждой ступеньки напечатаны изображения двух ног. Картинка намекает на то, что ожидает от посетителей. И она прекрасно работает, снижая напряжение вокруг.
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Как можете применить это в своем общении? Вот несколько примеров:
➨ Используйте визуальные подсказки (стрелки, графики, фотографии), чтобы привлечь внимание людей к тому, чем вы хотели их заинтересовать.
➨ Сделайте визуальную компоновку вашего материала такой, чтобы она подсказывала, какого рода реакцию вы хотели бы получить от аудитории.
Предположим, вы намерены попросить коллег поделиться своими идеями по улучшению рабочего пространства. Если спросите открыто, то, скорее всего, получите от нуля до одной идеи на человека. Но если дадите людям бланк с тремя пронумерованными полями, то с большей вероятностью получите три идеи (или хотя бы одну–две) от каждого. Только будьте благоразумны в использовании этого метода; исследования показывают, что он работает, если ваша просьба разумна. Поэтому размещайте сорок квадратиков на бланке, только если вы уверены, что воодушевите людей, а не отпугнете их. Ваша просьба должна быть разумной. В одном эксперименте часть добровольцев попросили вспомнить 12 случаев, когда они проявили настойчивость, а затем оценить в себе уровень этого качества. Другой группе предложили то же самое, но сократили количество случаев до шести. В результате участники в первой группе посчитали себя менее настойчивыми, чем во второй — им сложно было привести так много примеров[200].
ОЖИВИТЕ ВЫГОДЫ
На подсознательном уровне большинство людей неохотно воспринимают неизвестное. Мозг тратит много ресурсов на обработку новой информации. Поэтому автоматическая система придает большее значение привычному, нежели неопределенным будущим выгодам. Вот почему мы оттягиваем выполнение задачи, которая требует немедленных усилий, но приносит неопределенные дивиденды в будущем — например, откладывать деньги на пенсию или написать сложное письмо. По той же причине коллегам нелегко сделать что-то иначе. Им сложно оценить, окажется ли полезным ваше предложение, не будет ли оно неприятным или тяжелым. Даже если речь идет о сравнительно небольшом изменении в поведении, например внедрить еженедельную рассылку новостей.
Однако у вас будет больше шансов побудить коллег к сотрудничеству, если покажете им очевидные, яркие и личностно значимые выгоды. Как только они поймут пользу взаимодействия, то перейдут в режим открытия и станут более восприимчивыми к новым идеям. Лучший способ подтвердить это — показать на реальных примерах, что они получат, когда скажут «да» вашей просьбе.
Новые педагогические предложения Эммы показались ее коллегам довольно абстрактными. Фраза «Мыслители, а не исполнители» была запоминающейся, поэтому прошла через их спам-фильтр. Но ее значение оставалось неясным. Поэтому Эмма сделала несколько вещей, чтобы преимущества ее предложения стали более очевидными.
Во-первых, она попросила тех учителей, которые отнеслись к новшествам более благосклонно, рассказать о том, как ученики выполняли самостоятельные проекты и становились более сконцентрированными и вовлеченными в учебный процесс. Затем Эмма пригласила коллег на свое занятие, где демонстрировала новые методы преподавания. Учителя увидели, что Эмма больше спрашивала и меньше рассказывала, и какое благотворное влияние это оказало на детей.
Эмма помогла своим коллегам осознать, насколько полезно пробовать что-то новое. Но она подумала и о том, как сделать их усилия менее обременительными. Эмма понимала: коллегам не нравилась мысль о том, что их эксперименты с новыми методиками будут оценивать. Она угрожала их чувству компетентности (в главе 9 мы говорили, что это один из распространенных триггеров). Но обратная связи необходима. Поэтому после демонстрационных занятий Эмма предложила коллегам поделиться с ней конструктивными наблюдениями. В ходе обсуждений она доказала, что размышления над ситуацией могут быть интересным и даже приятным опытом обучения, что помогло коллегам сфокусироваться не на собственных опасениях, а на преимуществах.
Поэтому, когда вы просите коллег попробовать что-то новое:
➨ Расскажите о том, что хорошего в вашей просьбе для них. Приведите конкретный пример обоюдной пользы. Если возможно, продемонстрируйте его.
➨ Активно устраняйте любые потенциальные «угрозы». Поставьте себя на место другого человека и подумайте, что его может беспокоить. Возникают ли в связи с вашей просьбой какие-либо потенциальные угрозы, например, его чувству автономности или компетентности, которые заставят человека перейти в защитный режим? Если позволяет ситуация, то прямо спросите коллегу об этом. Как вы развеете эти опасения?
ИСПОЛЬЗУЙТЕ СОЦИАЛЬНОЕ ОДОБРЕНИЕ
«Чтобы внедрить новое в моей школе, нужно сменить не одного человека, а весь коллектив», — сказала мне Эмма. Она бы потратила вечность на то, чтобы убедить в верности своих методов каждого учителя по отдельности. И уж тем более не смогла бы пригласить их всех понаблюдать за ее уроками. Кроме того, ученики-подростки сочли бы полным отстоем толпу учителей на занятии в конце класса.
Поэтому Эмма решила сосредоточить свои первоначальные усилия на небольшой группе. В комитет вошли по одному уважаемому представителю с каждой кафедры: математики, естественных наук, истории и так далее. Именно этих людей она приглашала на свои демонстрационные занятия, чтобы превратить их в сторонников и амбассадоров своего подхода. Эмма пользовалась авторитетом на своем факультете английского языка, но понимала, что он не распространяется на всех подряд. Поэтому привлекала по одному человеку с каждого факультета. Так у каждого педагога появился коллега, который разделял идеи Эммы и распространял их среди ближайшего окружения.
Это позволило использовать силу так называемого социального доказательства. Мы уже знаем, что человек воспринимает социальные сигналы от группы, к которой принадлежит, как заслуживающие доверия. Другими словами, если похожие на нас люди поддерживают какую-либо идею, мы тоже склонны это поддержать. Так, австралийские исследователи обнаружили, что испытуемые больше смеялись над телевизионной комедией, когда думали, что в роли хохотунов выступают такие же люди, как они сами[201]. А когда исследователи из Гарварда и Йеля поговорили с 15 сотнями взрослых людей об аргументах за и против вакцинации от ВПЧ, они обнаружили, что участники гораздо охотнее соглашались с медиками, которые тонко сигнализировали, что придерживаются схожих политических взглядов[202]. Итог: когда мы пытаемся убедить собеседника в чем-то, полезно подчеркнуть, что другие в его «племени» уже считают эту идею потрясающей.
Чтобы использовать социальное доказательство при обращении с просьбами, попробуйте применить следующие подходы:
➨ «Кто-то вроде вас уже сказал “да”». Расскажите коллегам, что один или несколько их коллег уже согласились на то, о чем вы просите. (И — кхм — убедитесь, что это правда)
➨ Нанимайте влиятельных лиц. Если вы пытаетесь охватить группу людей, привлекайте к сотрудничеству влиятельных членов группы, чтобы вы могли сказать: «Такие люди, как они, согласны». Здесь я не обязательно имею в виду влияние в смысле старшинства. Ищите:
— Экспертов: людей, которые пользуются большим уважением за свои знания или навыки.
— Хабов: тех, кто любит быть в кругу друзей, в центре внимания.
— Привратников: тех, кто контролирует важные ресурсы или процессы.
Грег, наш предприниматель, всегда рассказывает об инвесторах, которых он уже привлек. Он делает это с их разрешения и точно знает: упоминание других фамилий помогает привлечь больше сторонников. «В кругу себе подобных люди чувствуют себя уверенными, — говорит он. — И я всегда прилагаю дополнительные усилия, чтобы привлечь идейных лидеров и лидеров с большими связями. Если я смогу убедить их вложить деньги в финансирование, они расскажут о нем своим друзьям, а друзья захотят последовать за ними».
ЛЮДИ ЦЕНЯТ ТО, К ЧЕМУ ПРИЧАСТНЫ
К своим проектам мы испытываем привязанность. Вы, наверное, догадались, что это чувство возникает по отношению к любым вещам, в создании которых мы принимали участие. Обратимся к исследованию психолога Эллен Лангер (с ней мы познакомились ранее в этой главе, в очереди к ксероксу). В ходе своего знаменитого эксперимента она продала группе офисных работников по лотерейному билету за 1 доллар[203]. Половине из них вручили случайные билеты наугад, а другой половине позволили выбрать номер. Через несколько дней, перед розыгрышем, испытуемых попросили вернуть билеты по выбранной ими цене. И тут вступил в действие эффект «собственности», о котором я говорил в главе 12. Люди переоценивают вещи, которыми они уже владеют, даже если с ними не связано сентиментальных воспоминаний. Так, люди, получившие случайные билеты, хотели получить за них 2 доллара. А те, кто выбирал номер сам, просили уже 8 долларов за возврат.
Другие исследования обнаружили аналогичный эффект в реальной жизни. Например, когда администраторы двух британских врачебных кабинетов попросили пациентов лично написать время и дату приема на карточке, а не просто вручали заполненное напоминание, то число пропущенных встреч уменьшилось на 18 %. Если же запись проходила по телефону, то людей просили повторить дату и время вслух. Это уменьшило пропуски приемов еще на 3,5 %. А когда в клиниках добавили социальное доказательство: плакаты с надписью вроде «В прошлом месяце 99 % горожан пришли в назначенное время», то число отмен уменьшилось на треть[204].
Почему люди больше ценят то, в чем они участвовали или чему способствовали, даже если их вклад был минимальным? Отчасти это связано с важностью самостоятельности как мотивирующей силы. Участие дает людям возможность контролировать ситуацию.
Такой же эффект наблюдается и в общении. Кажется достаточным просто говорить людям о своих ожиданиях. Но только в случае, если ставки невелики. Когда же наши идеи требуют реальной поддержки и веры со стороны, не нужно навязывать требования другим людям. Иначе они с меньшей вероятностью отнесутся к нам позитивно и поддержат, чем если мы позволим им самим прийти к необходимости это сделать. Позвольте окружающим самим выбирать лотерейные билеты.
Эмма приняла это во внимание, когда захотела рассказать большой группе коллег о своей новой методике преподавания. «Обычно тренинги для персонала проходят очень сухо. К концу хочется застрелиться», — говорит она. Поэтому Эмма задумала встречу совсем другого типа, чтобы учителя сами приложили руку к созданию проекта. «Я попросила людей представить свои собственные идеи, а не читать им лекции. Я организовала мероприятие, которое назвала “деревенской ярмаркой”, где 10 сотрудников, у которых были отличные мысли по новым стратегиям преподавания, расположились за столиками, как за прилавками, а учителя подходили к ним и изучали подход каждого». Эмма дала возможность своим коллегам самим узнать, что интересного было на прилавках, бродить, как вздумается, и делать заметки о том, что особенно понравилось. Она организовала обсуждение в небольших группах, где участники решали, что нового они хотят вынести. То есть создала рамки для бесед и предоставила информацию, но позволила людям взять на себя контроль над большей частью сессии. «И после этого мы очень быстро набрали обороты», — подытожила Эмма.
Так как же сделать других сопричастными, чтобы они были более заинтересованы в ваших идеях? Вот варианты для разных ситуаций:

➨ Ситуация 1: Увяжите свою идею с их собственными взглядами и проблемами.
• Поделитесь фактами о ситуации. (Не высказывая при этом своего мнения)
• Попросите их отреагировать на то, что вы описали.
• Затем найдите связь между их мнением и предлагаемой идеей: «Ваш комментарий о … похож на то, о чем я думаю…»

Грег, предприниматель, который занимается краудфандингом, говорит: «Даже если вы стремитесь донести свою точку зрения, сначала спросите людей об их взглядах на проблему — в нашем случае это недостаток финансирования медицинских исследований. Так вы вовлечете других в дискуссию и что-то придумаете вместе. Так лучше, чем просто прийти и потребовать денег».

➨ Ситуация 2: Если вам нужна помощь других, сначала спросите их совета.
• Спросите: «Что бы вы сделали на моем месте?»
• Затем, и только затем, спросите: «Можете ли вы чем-то помочь в этом?»

Если вы внезапно обращаетесь к другим с просьбой, то они могут испытать стресс из-за нехватки времени для помощи. А люди менее щедры, когда находятся в режиме защиты. Вместо этого попробуйте изложить свою задачу, а затем попросить их высказать свои соображения (к которым вы, конечно же, внимательно прислушиваетесь). Покажите, что цените их мнение. Так вы дадите собеседнику небольшое социальное вознаграждение. Человек перейдет в режим открытия, а значит, гораздо быстрее поймет, что хочет вам помочь. Как заметил политический консультант XIX века Артур Хелпс: «Мы всегда восхищаемся мудростью тех, кто приходит к нам за советом». И, что очень важно, обсуждение позволяет людям самим прийти к выводу о том, какую помощь они могут оказать.

➨ Ситуация 3: Если вы хотите сотрудничать с чем-то стабильным, создайте разнообразие выбора.
• Попросите людей помочь вам определиться, как реагировать или двигаться дальше.
• Если не можете этого сделать, то хотя бы дайте им несколько вариантов, чтобы они могли выбрать между ними.

Возможно, вам приходится сообщать уже о принятом решении. «Мы проводим реорганизацию, и наши подчиненные меняются», — говорите вы, зная, что это третья реорганизация за последние три года, и сотрудники уже устали. Но предоставьте людям выбор. Так вы все равно обеспечите им самостоятельность, которую они хотят. А значит, они смогут включиться в процесс.
Не обязательно использовать подобную технику только при передаче жестких сообщений. Она в любой ситуации помогает людям почувствовать себя вовлеченными во все, что вы делаете.
Например, я использую ее на каждом семинаре для больших групп клиентов. Цели занятия жестко фиксированы, материала много. Но моя работа не будет успешной, если клиенты не полюбят идеи настолько, чтобы использовать их в своей повседневной жизни. А для этого важно, чтобы они ощутили свою причастность к тому, чему я учу. Что мне остается делать? Я даю своим клиентам возможность выбора. Например, если я провела анализ для подготовки к сессии, то кладу перед ними результаты и прошу выбрать наиболее важные. В соответствии с их решением изменяются приоритеты нашей встречи. Если дискуссия разгорается и уводит нас от темы, я предлагаю выбор: хотят ли они продолжать разговор или «согласиться с несогласием» и двигаться дальше? Если мы не успеваем, я интересуюсь, не хотят ли они пропустить некоторые материалы, сделать более короткий перерыв на обед или закончить позже в течение дня. И так далее. Мне приходится соглашаться с их решениями, но это того стоит. Мой семинар будет цениться выше, если участники ощутят себя причастными к его проведению.
ОТДАВАЙТЕ СТОЛЬКО ЖЕ, СКОЛЬКО БЕРЕТЕ
Важно помнить, что мы в состоянии как давать, так и брать. Как я уже объясняла ранее, нарушение баланса расстраивает наше чувство включенности и справедливости. Большинство из нас злится, если не получает благодарности за хорошие поступки, например уступить дорогу другому водителю на перекрестке. Такие же чувства возникают, когда коллега или знакомый выходит на связь лишь в случае просьбы к нам. Нам легче помогать тем, кто не входит в ранг «попрошаек». Этим термином психолог Пенсильванского университета Адам Грант обозначил тех, кто систематически берет больше, чем отдает[205]. Поэтому, когда вы обращаетесь к кому-то за помощью или сотрудничеством:
➨ Спросите себя не только о том, «Что мне нужно?», но и «Что я могу предложить?».
Как быть, если вам нужна помощь малоизвестного или высокопоставленного человека? Что вы можете предложить? На самом деле многое. Как минимум, выразить признательность за их работу. Лучше конкретно обозначить, что именно вам понравилось. Это такая редкость, что уже достаточно приятно. Однако вполне вероятно, что вы способны помочь даже самым высокопоставленным коллегам. Например, прорекламировать их среди коллег или поучаствовать в их проекте.
Грег, наш предприниматель, говорит: «Я часто предлагаю познакомить кого-то с людьми из моей сети, даже если это не связано напрямую с работой». Продумайте, как вы можете проявить щедрость, и она с гораздо большей вероятностью вернется к вам.
НАВЫКИ ВЛИЯНИЯ МИРОВОГО КЛАССА НА ПРАКТИКЕ
Марселла — иммунолог, эксперт в области функционирования иммунной системы человека. Ее работа связана с поиском эффективной вакцины против ВИЧ. Будучи старшим научным сотрудником, она могла бы сосредоточиться на собственных исследованиях, но решила взяться за решение гораздо более сложной задачи: убедить лаборатории по изучению ВИЧ во всем мире использовать одни и те же процессы и стандарты, чтобы результаты исследований можно было сравнивать и обобщать, а значит — ускорить открытие столь важной вакцины.
Но это была огромная задача, поскольку в большинстве лабораторий своя культура и методы работы. Марселла получила мандат и финансирование от нескольких спонсоров на создание «глобальной системы качества». Но как убедить скептически настроенных сотрудников лаборатории? Марселла не имела прямой власти ни над одной из них. А еще необходимо было учесть специфику каждой лаборатории.
Марселла знала, что, как только несколько уважаемых лабораторий присоединятся к ней, другие с гораздо большей вероятностью последуют за ними — пример социального доказательства в действии. Поэтому она начала с трех лабораторий из собственной академической сети. «Каждая из них занималась своими антителами и клетками. Они просто никогда не координировали свои действия с кем-либо еще». Стандартизация в этих трех лабораториях свидетельствовала бы, что те же принципы можно распространить и на остальные. Главное: привлечь к сотрудничеству ключевых лиц. «Чтобы что-то изменить в работе коллег, нам нужна была поддержка со стороны руководства, — говорит Марселла. — Поэтому я создала комитет, в который вошли по два лидера от каждой лаборатории, чтобы встать во главе всего процесса».
Тем не менее не все из них согласились с аргументами в пользу проекта. А тем, кто разделял его идеи, нужна была поддержка, чтобы сделать рывок и принять новый способ работы.
«В краткосрочной перспективе стандартизация могла замедлить работу. Но мы показали, что в конечном итоге она принесет огромную пользу». Марселла нарисовала яркую картину будущих преимуществ. Выделила то, что поможет лабораториям выполнять хорошую работу: например, укрепит их репутацию, привлечет талантливых специалистов и финансирование. Марселла также позаботилась о том, чтобы подчеркнуть личные преимущества непосредственных участников. Она сказала, что их будут считать первопроходцами и такой пункт отлично будет выглядеть в их резюме. «Для многих людей это было очень важно». И, конечно, она подчеркнула, что все они действительно неравнодушны к делу. «Мы убедились, что все понимают: они улучшают картину исследований ВИЧ для всех».
Марселла также позаботилась о том, чтобы каждая лаборатория чувствовала свою причастность к процессу, даже если это осложняло дело. «Я попросила всех перечислить свои собственные стандартные операционные процедуры и привлекла их к созданию шаблонов для наших процессов. Конечно, это означало, что мы были завалены документами!» Но она знала, что это лучше, чем если бы центральная команда нагрянула с безличным аудитом и навязала идеи, никак не связанные с повседневной работой лаборатории. Марселла также четко определила, где необходима гибкость. «Я сказала им, что даже после того, как мы установили шаблоны, отклонения от стандартных процессов — не всегда плохо. Иногда ошибки могут нас чему-то научить. Их просто нужно фиксировать и документировать, чтобы отследить». Такая постановка вопроса об ошибках — отличный способ удержать людей в режиме открытий, даже если что-то пошло не так.
Не все шло гладко. «Поначалу мне было тяжело. Временами я чувствовала неприязнь со стороны людей. Но мой муж говорил: “У тебя подходящий склад ума — используй его”. И это того стоило. Мы прошло долгий путь — с момента, когда я работала одна в старом здании, до двух наших совместных работ и огромной команды людей. Три первоначальные лаборатории объединились со многими другими, распространив в них новые методы США, Китая, Таиланда, Индии, Южной Африки, Уганды, Великобритании и Германии. Мы создали почти пятьсот четких процессов, которым необходимо следовать. У нас есть единая система контроля качества сбора образцов. И теперь наш спонсор хочет перенять опыт борьбы с ВИЧ и применить его к другим инфекционным заболеваниям». Это очень вдохновляющий пример международного сотрудничества.
От слов к поступкам
Когда вам в очередной раз понадобится чья-то помощь, поддержка или участие:
➨ Начните с той ситуации, в которой находится собеседник. Выясните, что больше всего волнует или радует его в работе. Покажите ему, как ваше предложение связано с этими вещами.
➨ Придайте теме человеческое лицо. Расскажите о конкретном случае, когда ваша работа оказала положительное влияние на реальных людей (клиентов или коллег). Не говорите только о цифрах или абстрактных идеях.
➨ Будьте проще. Людям легче вспомнить несколько крупных достижений, чем длинный список всего, что вы сделали. (Вы всегда можете предоставить резервный список)
➨ Определите контекст. Объясните, почему вы сделали это. Небольшая предыстория поможет закрепить достижение в сознании слушателей.
➨ Используйте социальное подтверждение. Подчеркните теплые отзывы или поддержку окружающих: таких же людей, как ваши собеседники, или тех, кого они уважают.
➨ Вовлекайте. Попросите совета о дальнейших шагах, а затем расскажите, как вы будете действовать в соответствии с их рекомендациями.
➨ Отдавайте и получайте. Если ищете благодарности, убедитесь, что вы ее тоже дарите. Эмоции заразительны, и людям свойственно чувствовать взаимность. Даже самым высокопоставленным людям нравится знать, что их усилия приносят пользу.


Глава 16
Уверенность

В двух предыдущих главах мы говорили, как сделать содержание ваших идей более убедительным. Здесь обсудим, как усилить свое влияние, транслировать уверенность во всем, что вы делаете, и получить больше удовольствия от процесса.
Отстаивать свои взгляды перед людьми, которые еще не считают вас правым, довольно нервное занятие. Социальный стресс-тест Триера — испытание, призванное вызвать напряжение в исследовательских целях, — работает именно в таких ситуациях. В ходе теста испытуемые должны рассказать комиссии, почему именно они подходят для работы мечты. Членам комиссии запрещено улыбаться. Зато они могут ставить участников в затруднительное положение разными способами. В результате эксперимента у выступающих учащается сердцебиение и повышается уровень гормонов стресса, а их мозг и тело приходят в состояние повышенной готовности. Однако реальная жизнь зачастую оказывается еще более сложной, чем тест Триера, где жюри, по крайней мере, сидит и слушает. Большинство из вас сталкивались с ситуацией, когда критически настроенные люди не давали вам донести свои идеи до аудитории, или когда технические заминки мешали сохранять спокойствие и двигаться дальше. А что рекомендует в подобных стрессовых ситуациях наука о поведении? Во-первых, уверенность действительно имеет значение. Исследования показывают: мы, как правило, доверяем и следуем за теми, кто сохраняет самообладание перед лицом жизненных проблем[206]. Автоматическая система мозга использует один из своих печально известных коротких путей: «Если человек, похоже, верит в то, что говорит, то он, скорее всего, прав». Ученые называют это эвристикой доверия. Многие эксперименты в организациях доказали, что люди часто ценят и придают особый статус уверенным в себе сотрудникам[207].
Но что такое уверенность? Согласно исследованиям, черта, которая обычно ассоциируется с этим качеством — проактивность. Когда мы видим, как человек проявляет инициативу, то считаем его значимой личностью, обладающей властью или опытом. То же самое верно и в с случае, когда собеседник транслирует уверенность — или, по крайней мере, ясность в ситуации неопределенности.
Нет единственно верного способа выглядеть уверенным. У разных людей ее проявление зависит от характера. Одни излучают спокойную уверенность, но при этом не наглеют. Возможно, они не говорят все время, но когда говорят, другие их слушают. Наш знакомый предприниматель Грег 10 лет проработал на самых высоких уровнях в бизнесе и политике. Он говорит: «Рецепт настоящей уверенности точно не в развязности. И не в том, чтобы всегда иметь готовый ответ. Напротив, в некоторых случаях достаточно сделать паузу, подумать над тем, что говорят другие, и сказать: “Это действительно интересно”».
В одном из исследований ученые высказали предположение, что в культуре сотрудничества нерешительная речь с большей вероятностью приведет к поддержке, по сравнению с более напористым стилем выступления[208].
Так что настоящая уверенность не обязательно заключается в громком голосе. Речь идет скорее о том, чтобы быть самим собой в лучшей форме, а не пытаться копировать поведение другого, пусть даже он выглядит для нас уверенным. Важно оставаться в режиме открытия в стрессовых ситуациях: проявлять любопытство к происходящему, а не защищаться от угрозы. В этой главе я покажу некоторые способы, с помощью которых вы воплотите в жизнь ваше смелое «я».
ПРЕВРАТИТЕ НЕРВОЗНОСТЬ В ВОЗБУЖДЕНИЕ
Давайте начнем с того момента, когда нужно набраться уверенности в себе: выступить с докладом, презентацией или просьбой.
Когда мозг понимает, что перед нами что-то захватывающее или сложное, он готовит нас к действию: вливает в нейронные пути коктейль из нейротрансмиттеров, которые повышают уровень мотивации и внимания. Этот процесс ученые называют «возбуждением».
Да, перестаньте ухмыляться. Термин описывает не только процесс, когда мы на кого-то западаем. «Возбуждение» — еще и психологическая готовность, которая необходима, когда мы принимаем вызов. Например, настраиваем себя перед выступлением или просим о повышении зарплаты. Мозг следит, чтобы мы чувствовали себя бодрыми и живыми. Два нейрохимических вещества — адреналин и норадреналин — заставляют сердце биться чаще. Но пока мы испытываем положительные эмоции, мы все еще находимся в режиме открытия и не паникуем.
Только если интерпретируем ситуацию негативно — возможно, как угрозу компетентности или способности сохранять контроль, — уровень возбуждения переключает нас в режим защиты. Схемы выживания запускают реакцию «бой — бегство — замирание», уровень адреналина и норадреналина повышается. В небольших количествах эти два нейрохимических вещества отлично мотивируют и помогают сосредоточиться, но в гораздо больших дозах делают нас пугливыми и создают туннельное зрение. Интересно, однако, что по-настоящему мощные пушки выстрелят еще через 20–30 секунд. Это надпочечники выпустят еще больше адреналина и норадреналина, а также медленно действующий, но мощный гормон кортизол.
Полминуты до выброса гормонов надпочечниками — вот наше окно возможностей быстро и легко погасить защитную реакцию. Когда сердце начинает колотиться сильнее, мы можем сделать выбор. Интерпретировать это как признак надвигающейся угрозы и позволить включиться схемам выживания или с готовностью принять захватывающий вызов. Посчитать, что «игра окончена» или «игра началась». Психологи Венди Берри Мендес и Джереми Джеймисон из Калифорнийского университета в Сан-Франциско и Рочестерского университета соответственно провели ряд исследований. Они доказали: люди работают лучше, когда воспринимают учащенное сердцебиение как ресурс. Ученые заявляют: «Возбуждение семантически и психологически нечетко. Наша реакция во многом зависит от того, что мы думает о ситуации и реакции нашего тела»[209].
Поэтому в следующий раз, когда вы заметите возбуждение:
➨ Вспомните, что это ваше тело и мозг проверяют вашу готовность к будущим событиям.
➨ Скажите себе примерно следующее: «Итак, впереди ждут испытания. Ну поехали!»
Так вы вернетесь в режим открытий еще до того, как откроете рот, чтобы заговорить.
ВОССОЕДИНИТЕСЬ СО СВОИМИ ЦЕННОСТЯМИ
Теперь поговорим о том, как повысить уверенность в себе до выброса адреналина. Еще один способ задействовать свое «я» в режиме открытий — на минуту отступить от текущей задачи и задуматься о более важных вещах, таких как ваши ценности и чувство цели.
Может ли что-то столь простое действительно изменить ситуацию? Да, причем ощутимо. Психолог Дэвид Кресвелл из Калифорнийского университета и его коллеги провели эксперимент. Они попросили добровольцев пройти стресс-тест Триера, о котором я рассказывала ранее. Перед тестом участники прошли анкетирование, где предлагалось расставить ценности по степени важности. Затем некоторым задали вопросы, чтобы выяснить их мысли и чувства по поводу главных ценностей. Добровольцы, которые потратили время на размышления, по-другому пережили последующие стрессовые части теста. Они сообщили, что лучше справились с ситуацией и меньше волновались перед выступлением. Уровень кортизола в их слюне действительно был заметно ниже[210].
Как вы можете использовать свои личные ценности, чтобы излучать больше уверенности в состоянии стресса? Попробуйте следующие три вещи:
➨ Напишите пару предложений о своих более широких устремлениях в жизни или работе. В своем исследовании психологи Гэвин Килдафф и Адам Галинск из Нью-Йоркского и Колумбийского университетов соответственно просили добровольцев сделать именно это. Впоследствии коллеги участников эксперимента оценивали их как инициативных лидеров, даже их рабочие задачи не имели ничего общего с личными целями[211].
➨ Напоминайте себе о благородной причине ваших устремлений. Кто (кроме вас самих) выиграет от выполнения просьбы? Поможет ли это вашей организации, обществу или окружающим? Порой мы боимся просить, чтобы не показаться эгоистичными. Именно поэтому Грег периодически напоминает себе, что он «преобразует будущее здравоохранения», а не «просит денег». С такой установкой он становится более спокойным и уверенным в себе.
➨ Сосредоточьтесь на том, в чем чувствуете себя наиболее уверенно. Патрик, генеральный директор медиакомпании, работал с тренером по эффективности при подготовке выступления для большой пресс-конференции. Он был опытным руководителем и привык выступать на публике. Но на репетициях своей речи Патрик заикался каждый раз, когда доходил до определенного момента. Это было тем более странно, что в жизни он не был заикой. Тренер спросил Патрика, в чем проблема. «По правде говоря, — ответил он, — я не полностью верю в эту часть выступления». Тренер попросил его переформулировать речь так, чтобы сфокусироваться на действительно волнующих темах. Результат? Никакого заикания, и презентация получила широкую известность.
ОСВОБОДИТЕ СЕБЕ ПРОСТРАНСТВО
Хочу рассказать о необычной технике для повышения уверенности в себе как во время подготовки к испытанию, так и в процессе его прохождения.
В главе 3 я объяснила, что мозг хранит богатый набор ассоциаций, которые отражают наш жизненный опыт. Часто требуется совсем немного, чтобы перезагрузить эти нейронные связи. Например, достаточно послушать песню, которая связана со счастливыми воспоминаниями, чтобы поднять настроение. Этот ассоциативный механизм работает и когда речь идет об уверенности в себе. Эми Кадди и ее коллеги из Гарварда были заинтригованы следующим фактом: когда мы ощущаем себя смелыми, то ведем себя немного как гориллы: склонны делать себя больше. («Опять гориллы?» — можете сказать вы.) Мы встаем во весь рост, расправляем руки за головой, возможно, кладем руки на бедра. И поступаем наоборот, когда чувствуем себя сдержанно или скованно: сгибаем плечи, скрещиваем руки или наклоняем голову, чтобы стать меньше[212].
Команда Кадди и группа исследователей из Швейцарии обнаружили: поза, как и любимая песня, тоже влияет на наше психическое состояние. Когда люди тратят несколько минут на то, чтобы сделать себя физически больше — встают прямо, расставляют ноги чуть дальше друг от друга, разводят плечи и руки чуть шире, — они чувствуют себя более уверенными в себе[213]. В научных кругах много споров о том, что именно приводит к такому эффекту и насколько он действительно велик. Но, похоже, что такая открытая позиция дает мозгу сигнал о том, что поблизости нет угроз, и потому необязательно переходить в режим защиты, даже если мы выходим на сцену.
Джемма испытала это на себе. Раньше она руководила румынским подразделением международной компании по производству сельскохозяйственной продукции. Контролировала все — от местного производства до продаж и связей с общественностью. После нескольких лет успешной работы она почувствовала, что готова к более серьезному вызову. Но когда она заговорила с начальником о возможности повышения, то услышала, что не подходит на роль «члена совета директоров». Джемма стала выяснять подробности. Оказалось, что у начальника нет никаких проблем с ее работой. Просто он не считал, что Джемма обладает таким же весом и напористостью, как некоторые из ее коллег. Ее поведение этого не передавало. «Я участвовала в игре, о которой даже не знала. И подумала: “Ну вот, теперь я поняла. Надо сделать шаг вперед”. Дело в отношении, как и во всем остальном», — рассказывает Джемма.
Приближалась важная встреча в совете директоров, где Джемме требовалось доказать необходимость выделить дополнительные средства на операции в ее стране. Она знала, что это шанс показать, кто она на самом деле, и решила поставить силовое позирование во главу угла своей подготовки. «У меня в голове крутилась фраза: “Найди свою позу”. Я представляла себя расслабленной в разговоре и контролирующей свою территорию. На встрече я полностью вжилась в этот образ. Сидела за столом ровно, с прямой спиной и поднятой головой, широко расставила плечи и руки. Я приводила свои аргументы и смотрела всем в глаза. Эффект был электрическим. Люди действительно слушали. После этого председатель совета директоров отвел меня в сторону и посоветовал претендовать на высокую должность. Он сказал, что поддержит меня. Теперь я постоянно напоминаю себе: “найди свою позу”», — поделилась Джемма.
Попробуйте сделать это сами перед следующим важным разговором:
➨ Найдите место, где вы можете расслабиться: подойдет пустая комната, коридор или уборная. Встаньте прямо, широко расставив ноги. Вытяните руки и сделайте ими мах. Отведите плечи назад и раскройте грудь. Положите руки на стол или закиньте их за голову.
➨ Когда разговариваете с кем-то, попробуйте сделать то же самое в более скромном варианте. Если вы заметили, что горбитесь, сядьте поудобнее и глубоко вдохните. Разведите плечи. Попробуйте откинуть руку на спинку стула или положить ладони обеих рук на стол.
ДОБЕЙТЕСЬ БОЛЬШЕГО ЛИЧНОГО ПРИЗНАНИЯ
Давайте посмотрим правде в глаза: в профессиональной жизни ваши усилия не всегда ценят по достоинству. И все же мы все хотим чувствовать себя полезными и нужными. Как мы видели в главе 9, удовлетворение этой базовой потребности помогает нам оставаться высокопроизводительными. Поэтому позвольте мне поделиться некоторыми изящными приемами, чтобы коллеги и руководство увидело в вас незаменимого сотрудника.
Кристин начала карьеру в сфере продаж в технологических стартапах в Бразилии. В последние несколько лет она трудится в гораздо более крупной компании с десятками тысяч сотрудников по всему миру. Кристин отвечает за поиск и ведение клиентов для подразделения бизнес-услуг, и у нее хорошо получается. Но, чтобы блистать в таком огромном месте, нужны усилия. Она рассказывает: «Я не рассказывала старшим сотрудникам о своих достижениях. Мне казалось, что хвастаться своими успехами — не мой стиль. Я считала: “Они и так знают, чем я занимаюсь”. Но оказалось, что рассказывать нужно. Даже если вы нравитесь людям, у них нет времени копаться в деталях и выяснять, насколько вы хороши. Поэтому они не узнают, что вы можете предложить, пока вы не представите им что-то положительное и запоминающееся о своей работе. Я занимаюсь продажами — я должна это знать!»
Новая начальница дала Кристин совет. «Она сказала, что на каждой встрече с кем-то из старших я должна рассказывать им об одном хорошем поступке, который совершила за последнее время. Я так и сделала. Поначалу это звучало странно и не слишком естественно. Но потом стало легко: “О, вам, наверное, будет интересно узнать, что из разговора, который я вела с таким-то и таким-то на прошлой неделе, появилась отличная возможность”. Наши беседы проходили более интересно и, как оказалось, совсем не походили на “жесткую продажу”».
Кристин сделала несколько вещей, чтобы со временем чувствовать себя еще легче. «Во-первых, нужно говорить то, что интересно собеседнику. Теперь я думаю о том, как моя недавняя работа может помочь его или ее бизнесу, и говорю что-то связанное с этим, если могу. И, конечно, им всегда интересно то, что имеет к ним отношение. Вам просто нужно ориентироваться на свою аудиторию».
Она также придумала простой, но действенный процесс, чтобы всегда иметь под рукой хорошие новости. «Каждую пятницу после обеда я выделяю время с 17:00 до 17:30, которое часто бывает довольно тихим, и записываю в электронную таблицу лучшее, чего добилась на прошлой неделе. На самом деле это занимает всего пять минут. Но я думаю, кому из людей было бы интересно услышать каждый пример. А еще это означает, что у меня есть отличная база данных для ежегодной аттестации, потому что вся информация находится именно там». Кристин приводит недавний пример: «У одного клиента произошла утечка конфиденциальной информации. Я приложила максимум усилий, чтобы помочь исправить ситуацию. Его компания была так благодарна, что я получила приятное сообщение от человека, который находится примерно на пять уровней выше меня. Но, честно говоря, через шесть месяцев я бы совершенно забыла об этом. Однако я записала, и теперь буду помнить всегда».
А результат? «Я заслужила уважение людей, которые раньше даже не слышали обо мне. Чувствую, что создаю личный бренд, и он приносит дивиденды. Мой босс даже взял у меня идею фиксировать достижения по пятницам».
Когда вы в следующий раз захотите добиться большего признания, воспользуйтесь советами:

➨ Начните с той ситуации, в которой находится собеседник. Выясните, что больше всего волнует или радует его в работе. Покажите ему, как ваше предложение связано с этими вещами.
➨ Придайте теме человеческое лицо. Расскажите о конкретном случае, когда ваша работа оказала положительное влияние на реальных людей (клиентов или коллег). Не говорите только о цифрах или абстрактных идеях.
➨ Будьте проще. Людям легче вспомнить несколько крупных достижений, чем длинный список всего, что вы сделали. (Вы всегда можете предоставить резервный список)
➨ Определите контекст. Объясните, почему вы сделали это. Небольшая предыстория поможет закрепить достижение в сознании слушателей.
➨ Используйте социальное подтверждение. Подчеркните теплые отзывы или поддержку окружающих: таких же людей, как ваши собеседники, или тех, кого они уважают.
➨ Вовлекайте. Попросите совета о дальнейших шагах, а затем расскажите, как вы будете действовать в соответствии с их рекомендациями.
➨ Отдавайте и получайте. Если ищете благодарности, убедитесь, что вы ее тоже дарите. Эмоции заразительны, и людям свойственно чувствовать взаимность. Даже самым высокопоставленным людям нравится знать, что их усилия приносят пользу.
Уверенность
Когда в следующий раз вам захочется быть максимально уверенным в себе, примените эти техники:
➨ Превратите нервозность в возбуждение. Когда вы замечаете физические признаки возбуждения, такие как учащенное сердцебиение и дыхание, воспринимайте их как свидетельство вашей готовности к испытанию. Думайте «игра началась», а не «игра закончилась».
➨ Соединитесь со своими ценностями. Что действительно важно для вас в жизни и работе? Какова цель того, что вы просите или отстаиваете? Помните об этом. Запишите куда-нибудь и перечитывайте перед ответственным моментом. Сосредоточьте свое послание на том, что вас больше всего волнует.
➨ Возьмите паузу. Заранее выделите себе пять минут, чтобы встать прямо, широко раскинуть руки и расправить плечи. На самом мероприятии также постарайтесь «занять свое место». Сидите прямо, а не сгорбившись со сложенными руками.
➨ Добейтесь большего личного признания. Примените все советы по влиянию из части V к презентации своих личных достижений, как показано в списке выше. Отслеживайте свои небольшие ежедневные успехи, чтобы ни вам, ни вашему руководству не пришлось полагаться на несовершенную память.
➨ Также обратитесь к советам из главы 3: мысленное противопоставление, прайминг и репетиция в уме. Все эти приемы помогут вам повысить уверенность в себе в стрессовой ситуации.


Часть VI
Устойчивость
Преодолевая неудачи и раздражение

Нет ничего объективно хорошего или плохого, но мысли делают события таковыми.
Уильям Шекспир, Гамлет


До сих пор я делала акцент на том, что вы можете контролировать. Но, разумеется, не проходит и дня без неожиданных событий — дедлайна, который сдвигается, решения, которое идет не по вашему пути, или кризиса, разворачивающегося из воздуха. Например, вы определились с намерениями на день и стараетесь обращать внимание на позитивные вещи, но потом понимаете, что в чем-то сильно ошиблись. Может быть, кто-то не выполнил обещанного или просто заставил вас ждать нужного ответа. Подобных неопределенностей и нежелательных сюрпризов нельзя избежать, они — часть жизни.
Хорошая новость: люди удивительно устойчивы в долгосрочной перспективе. Как показал гарвардский психолог Дэн Гилберт в своих десятилетних исследованиях аффективного прогнозирования, мы склонны переоценивать влияние каждого жизненного события, хорошего или плохого. Даже при самом плохом сценарии мы приспособимся к новым обстоятельствам и вернемся к прежнему уровню счастья[214]. Но когда сбивают с пути разочарования и раздражения, то мало утешает уверенность в том, что когда-нибудь мы это переживем.
Поэтому я хочу поделиться несколькими надежными и научно обоснованными методиками. Они помогут быстро войти в строй, когда вы набьете шишку или две. Сначала расскажу о том, как вернуться на ровный киль[215], когда вас постигло что-то неприятное. Затем вы узнаете, как уйти от ситуаций, которые тяготили вас в течение некоторого времени. Я покажу, как изящно и умело справляться с неопределенностью и двусмысленностью. И наконец, дам несколько советов о том, как лучше поступить в ситуации, когда вас подвел кто-то другой.

Глава 17
На холодную голову

Еще в юности Бартек знал, что хочет работать с продуктами питания. Но когда он только приехал в Лондон из Польши, то согласился на первую попавшуюся работу: мыть полы в отеле, где, по его воспоминаниям, «коридоры были такими длинными, что можно было увидеть сгиб земли». Позже он убедил шеф-повара отеля дать ему возможность попробовать себя на кухне ресторана. С этого момента Бартек построил процветающую карьеру в сфере общественного питания: стал старшим менеджером в успешной компании по производству супов и тушеного мяса. Бартек руководил повседневными операциями, помогал владельцам расширять бизнес. Но в 2012 году случилась беда. Тогда Лондон ожидал наплыв гостей на Олимпиаду, и Бартек решил увеличить производственные мощности. Но, вопреки прогнозам, всплеска спроса не случилось.
«Все прогнозировали, что Олимпиада станет потрясающим событием для лондонского бизнеса. Заказов будет слишком много, а с доставкой возникнут проблемы из-за занятых дорог. Но мы были готовы: наняли больше водителей и арендовали больше фургонов, — говорит Бартек. — Я думал, что мы не только укрепим существующий бизнес, но и привлечем новых клиентов из ресторанов, где поставщики не планировали ажиотажа. Затем наступил первый день Олимпийских игр. Мы все вышли из дома пораньше, чтобы успеть на работу. Думали, что пробки будут ужасными, но дороги были абсолютно чистыми. Наш автопарк грузовиков завершил свой обход и вернулся в депо через три часа».
Это был первый из серии ужасных дней. Заказы сократились, и бизнес стал приносить убытки. «Было очень тяжело. Лично мне казалось, что люди ставят под сомнение все, что я делаю». Бартек чувствовал себя настолько плохо, что не мог мыслить здраво. Он чувствовал, как напрягаются мышцы, и понимал: он перешел в оборонительную позицию. Бартек распознал это благодаря занятиям боевыми искусствами. И знал, что ему нужно найти способ управлять своей реакцией, успокоиться настолько, чтобы вернуться в рабочее состояние. Только тогда он сможет найти правильный путь. К счастью, у Бартека получилось (а значит, я могу заверить вас, что у его истории счастливый конец). Позвольте мне объяснить, какую тактику он использовал.
НАЙДИТЕ ЯРЛЫК
Мощный способ быстро снизить уровень беспокойства, гнева или фрустрации — сделать то, что ученые-бихевиористы называют «маркировкой аффекта». Многолетние исследования показывают, что если мы можем назвать негативную эмоцию, которую испытываем, и кратко описать причину этого чувства, то способны снизить его влияние на нас[216].
В одном из исследований, проведенном учеными Калифорнийского университета, четыре группы арахнофобов[217] столкнулись с живым тарантулом и подошли к нему как можно ближе[218]. Первую группу попросили сформулировать или «обозначить» свои чувства. Сказать что-то вроде: «Я встревожен и напуган уродливым, ужасающим пауком». Другая группа использовала боевые слова: «Этот маленький паук не может причинить мне вреда. Я его не боюсь». Третья группа отвлекала себя разговорами на посторонние темы, а контрольная группа вообще ничего не говорила. Результаты оказались поразительными: даже спустя неделю, когда испытуемым снова пришлось столкнуться с пауком, участники первой и второй групп (где «наклеивали ярлыки») проявили заметно меньший страх, чем остальные. Их ладони были менее влажными, и им удалось подойти к пауку ближе.
Исследователи обнаружили: техника наклеивания ярлыков снижает негативные эмоции. Эффект заметен и по состоянию активности мозга: она успокаивается, когда мы обозначаем происходящее[219]. При этом задействованы сложные навыки рассуждения, присущие нашей преднамеренной системе. Значит, мы в состоянии увидеть общую картину и, если необходимо, найти путь вперед. Признание проблемы позволяет нашему мозгу перестать бить тревогу, как будто ему сказали: «Да, я тебя услышал — и что теперь?»
Бартек с большим успехом использовал такую технику в разгар своего олимпийского кризиса: «Когда я паниковал, то записывал, что чувствую и о чем беспокоюсь. Фактически, я вел дневник своих переживаний каждый день. Как только они оказывались на бумаге, мне сразу же становилось легче». Однако Бартек отмечает, что наклеивание ярлыков может противоречить профессиональным советам, которые мы часто получаем от коллег: «Нам часто говорят: “Просто займись делом” или “Смирись с этим”». В таком оптимизме можно найти много хорошего. Но замалчивание проблем скорее ухудшает ситуацию, чем улучшает. Подавление негативных эмоций, как выяснили исследователи, приводит к обратному результату: усиливает физиологические и неврологические маркеры стресса[220]. Поэтому, как говорит Бартек: «Если вы сразу переходите в режим решения проблем, не успев осознать свои чувства, то, скорее всего, не будете думать о том, что делать дальше».
Даг, генеральный директор интернет-магазина, с которым мы познакомились в первой части, согласен с этим: «В самый ответственный момент от потери самообладания меня удерживает признание того, что бурлит внутри. Если на совещании кто-то отпустил грубый комментарий или отрицает ответственность за свои поступки, я говорю себе: “Это раздражает, но давай разберемся позже”. Таким образом, я осознаю свое чувство, но откладываю размышления над ним, чтобы пережить текущий момент».
И Бартек, и Даг не используют маркировку аффекта, чтобы погрязнуть в своих негативных эмоциях. Они используют его в качестве ментальной ступеньки к более четкому обдумыванию решений. Именно такой подход нужен и вам. Вот несколько способов, которые можно попробовать:
➨ Записывайте. Напишите пару предложений о том, как вы себя чувствуете, и о том, что вызывает эти чувства («Сейчас я чувствую себя раздраженным/расстроенным/как в воду опущенным, потому что…»). Возможно, вам также захочется вернуться к списку распространенных триггеров в главе 9 и попробовать определить причину вашего состояния. Затем просмотрите написанное без осуждения. И наконец, спросите себя: «А как правильно поступить?»
➨ Отвлекайтесь. Если вы считаете полезным поговорить с коллегами или друзьями о том, что вас напрягает, попросите их воздержаться от советов, пока вы не сформулируете свои чувства и их причину. Это несложно сделать в неформальной обстановке. Просто попросите: «Можно я выложу все как на духу?» С близким другом стоит быть еще более откровенным: «Мне пока не нужно, чтобы ты что-то решал за меня. Выслушай, кивни и скажи: “Как ужасно”».
➨ Высказывайтесь. В следующий раз, когда вы окажетесь на напряженном совещании, попробуйте сказать вслух: «Нам сейчас тяжело, не так ли? Что мы можем сделать по-другому?» Почти неизбежно, что от других вы услышите вздох облегчения, поскольку ваше признание позволит мозгу каждого успокоиться. И с этого момента будет гораздо легче двигаться вперед.
По мере того как разворачивался кризис, Бартек призывал людей открыто говорить о происходящем. «Я собрал всех, чтобы обсудить случившееся. Спросил людей, что их больше всего беспокоит. Сначала мы говорили о том, что будет с продуктовой линейкой и так далее. Но в конце концов кто-то прочистил горло и сказал то, что его действительно волновало: “Я беспокоюсь о своей работе”. И тогда все открылись, включая меня». Бартек и его коллеги не потеряли работу — более того, его способность переломить ситуацию впечатлила всех. Но в самый ответственный момент, по словам Бартека, помог простой разговор о самых главных страхах.
ДИСТАНЦИРУЙТЕСЬ
Вы когда-нибудь замечали, что давать советы другим людям куда легче, чем решать собственные проблемы? Я вижу это снова и снова, когда тренирую клиентов в группах, а не один на один. Они часто подсказывают коллегам отличные решения по теме, над которой сами бьются, и говорят: «Я знаю, это ирония, но для меня очевидно, что вы должны сделать Х. Наверное, я тоже должен прислушаться к собственной рекомендации». Вот пример того, что ученые-бихевиористы называют дистанцированием: когда мы принимаем отличную от нашей точку зрения. Исследования подтверждают, что это еще один высокоэффективный прием находить возможности в стрессовой ситуации.
Итан Кросс — директор Лаборатории эмоций и самоконтроля Мичиганского университета. В одном из экспериментов[221] он и его коллеги провели с группой добровольцев социальный стресс-тест Триера. Как вы помните из главы 16, испытуемые должны были подготовить и произнести речь о том, почему они идеально подходят для своей идеальной работы. В этой версии теста Триера после подготовки речи, но до ее произнесения, добровольцам дали три дополнительные минуты, чтобы поразмыслить над своим волнением. Одну группу попросили подумать над вопросом «Почему я так себя чувствую?». Второй группе дали задание дистанцироваться, комментируя себя в третьем лице: «Почему [имя участника, например, Каролина] так себя чувствует?» Когда все, наконец, выступили перед группой беспристрастных судей, члены второй «дистанцированной» группы получили более высокие оценки. Да и чувствовали они себя лучше. Исследователи обнаружили, что они выражали меньше негатива в духе «это ужасно» как до, так и после своего выступления.
Было установлено, что дистанцирование помогает и когда непосредственная угроза миновала. Исследования показали, что люди чувствуют себя спокойнее, вспоминая недавнее неприятное событие, если описывают его с точки зрения стороннего наблюдателя. А обучение навыкам дистанцирования, похоже, имеет долгосрочный положительный эффект, позволяя людям сохранять спокойствие в следующий раз, когда случится что-то стрессовое[222].
Вот несколько способов дистанцироваться, когда вы чем-то обеспокоены:
➨ Поговорите с собой. Вместо того чтобы сказать: «Я волнуюсь по поводу сегодняшней встречи после обеда, потому что…», попробуйте: «Ты нервничаешь из-за этой встречи, потому что…»
➨ Путешествуйте вперед во времени. Спросите себя: «Что я буду думать об этом через месяц или год?» Довольно просто, но именно за простоту я люблю такой способ.
➨ Встаньте на место другого человека. Подумайте, что бы он сказал, если бы описывал ситуацию с нейтральной точки зрения.
➨ Вживитесь в свое «лучшее Я». Подумайте о том, какой вы человек, когда наиболее мудры, и спросите, что бы ваше «лучшее Я» сказало о ситуации. Такой способ близок к подходу «кто-то другой», но он позволяет вам обратиться к собственному опыту преодоления стрессовых ситуаций.
➨ Дайте совет другу. Представьте, что это он, а не вы, попали в текущую ситуацию. Что бы вы ему рекомендовали?
Это не исчерпывающий, но вполне рабочий список. Экспериментируйте, пока не найдете подходящую технику дистанцирования, к которой легко прибегнуть в нужный момент. Например, Хлоя, операционный директор модного бизнеса, в кризисные моменты спрашивает: «Что бы сказал об этом мой «лучший я», оглядываясь назад через неделю?» Здесь эффективно сочетаются как минимум две из описанных выше техник дистанцирования — смещение временных рамок и воплощение самой мудрой версии себя.
Тем временем Даг, генеральный директор розничной сети, тоже использует дистанцирование: «Я часто спрашиваю себя: “Честно говоря, насколько это будет важно через год?” Или представляю, что наблюдаю за ситуацией со стороны, заглядывая внутрь. Во всех случаях я думаю о том, что мог бы услышать в ответ. И как только прислушаюсь к этому голосу разума, то начинаю задавать разумные вопросы вроде “Что самое худшее может случиться?” или “Действительно ли этот человек виноват?”, когда я раздражен кем-то».
А Бартек? «Трюк, который я использую, чтобы отстраниться, — это измененная идея “смотреть глазами ребенка” из буддизма. Задаю вопрос: “Что бы подумал об этом голодающий малыш? ” Драматично, но работает. Когда во время Олимпиады я беспокоился о том, не станут ли мои авокадо мягкими из-за того, что мы не продадим достаточно супа. Вопрос от лица ребенка напомнил мне, что конец света не наступит. Это помогло расставить все по местам и снизило тревогу, так что я смог более четко обдумать дальнейшие действия».
ЗАДАЙТЕ ВОЗНАГРАЖДАЮЩИЙ ВОПРОС
Многие исследования показали, что неприятные ситуации проживать легче, если мы настроены на позитивный лад[223]. Но как это сделать в случае проблем на работе?
Вот тут-то и приходят на помощь вопросы с вознаграждением. Они дают не мимолетное удовольствие вроде шоколада, а более глубокий заряд бодрости. Он возникает потому, что мы узнаем что-то новое, чувствуем себя компетентными или обретаем чувство цели. Задействуйте эти три классических источника мотивации, чтобы вернуться в режим открытий. Так вы быстрее поймете, как преодолеть препятствия на своем пути. Воспользуйтесь приведенными ниже стратегиями и посмотрите, что сработает лучше всего в следующий раз, когда вы почувствуете себя измотанным ситуацией на работе.
«Как интересно! Чему я могу научиться?»
Уверен, вам знакомо чувство удовлетворения, когда вы встречаетесь с внезапным озарением, или чувство вины, когда узнаете сочную внутреннюю сплетню. Я уже упоминала, что наш мозг находит удовольствие в познании нового. Поэтому, если что-то пошло не так, спросите себя:
➨ «Какой урок я могу извлечь из этого?»
Я видела десятки руководителей, которые следовали совету дирижера оркестра Бена Зандера. Он предлагает музыкантам при ошибке в игре вскидывать руки вверх и говорить: «Как интересно!», прежде чем подумать о значимости этого опыта[224]. Такая фраза напоминает о потенциальной радости открытий, даже если сопровождается язвительной улыбкой и непечатным эпитетом.
Что же Бартек нашел интересного в своем олимпийском фиаско? «Я понял, что, хотя привык беспокоиться и планировать, обстоятельства всегда будут преподносить сюрпризы. Нужно смириться с тем, что я не могу знать или предсказать все. Это отрезвляет». Он также извлек из своего печального опыта несколько более конкретных уроков: «Я понял, что мог бы связаться с поставщиками провизии в предыдущих олимпийских городах и спросить, как у них все сложилось. Обратиться к опыту других людей, а не пытаться все делать самому, что мне свойственно». Увлекательно и полезно.
«Что говорят мои “крестики-нолики”?»
В главе 10 я рассказывала о том, как помочь коллегам почувствовать в себе силы решить собственным проблемы и тем самым повысить их работоспособность. Теперь давайте применим эту технику к себе. Во время неудач полезно вспомнить о наших навыках и опыте и подумать, как они помогут преодолеть текущие сложности.
Профессор Гарвардской школы бизнеса и бывший генеральный директор Medtronic Билл Джордж объясняет один из способов сделать это в своей книге True North[225]. Там он пишет об укрепляющем эффекте повторного обращения к своим «крестоносцам»: серьезным испытаниям, которые сформировали вас сегодняшних. Они не обязательно должны относиться к профессиональной сфере. Возможно, вы пережили что-то подобное в личной жизни. Задайте себе эти три вопроса:
➨ «Когда в прошлом я успешно справлялся с трудной ситуацией?»
➨ «Какие личные качества позволили мне преодолеть сложности?»
➨ «Что говорит мне о том, что я хорошо подготовлен к работе в текущей ситуации?»
Бартек обнаружил, что обращение к своему прошлому вселило в него оптимизм. Он понял, что сможет оправиться от ошибок. «Наверное, самым трудным моментом в моей жизни стал переезд в Лондон с пустыми руками и карманами». Бартек вспомнил, что был находчивым и гибким, готовым драить полы в отелях, чтобы пробиться вперед. Он знал, что и сейчас в нем есть эти сильные стороны: «Когда я переживал, что потеряю работу, то думал: “Ну вот, было и такое”. Я знал, что у меня достаточно сил, чтобы справиться, если придется. И это помогло мне не ходить по кругу от беспокойства».
«Что действительно важно?»
Научные исследования в области жизнестойкости также показывают, что наличие цели, как правило, помогает людям восстанавливаться после невзгод[226]. Иногда идея может показаться нам слишком большой, чтобы понять ее — смысл жизни не всегда очевиден прямо здесь и сейчас. Но мы всегда можем поразмышлять о том, что для нас важнее всего, и, исходя из этого, решить, как лучше реагировать на сложную ситуацию. Пересмотреть свои намерения — самый простой шаг к восстановлению цели. Бартек говорит, что такой прием почти всегда помогал ему мыслить более ясно. Он спрашивал себя:
➨ «Что сейчас важнее всего?»
➨ «Чего я действительно хочу, чтобы здесь произошло?»
Бартек поясняет: «Мой ответ иногда был связан с тем, чтобы сделать все правильно для наших сотрудников, а иногда с тем, чтобы быть хорошим отцом, если я искал компромисс между работой и семьей. Но он всегда прояснял ситуацию, и я чувствовал себя менее напряженным».
СДЕЛАЙТЕ ДЫХАТЕЛЬНУЮ ГИМНАСТИКУ
В состоянии стресса наше дыхание становится более поверхностным и учащенным. Если вы заметили это в разгар сложного совещания, то наверняка находитесь в состоянии повышенной готовности. Дыхание — один из контуров «разум — тело», где существует двусторонняя связь между нашим физическим состоянием и состоянием ума. Бесчисленные исследования показывают, что когда мы делаем дыхание спокойным — более глубоким и медленным, — наш организм воспринимает это как сигнал о том, что угроза миновала[227]. Уровень гормонов стресса снижается, восстанавливая способность мыслить более конструктивно. Девяносто секунд глубокого и медленного дыхания может быть достаточно, чтобы выйти из оборонительного режима.
Однако существует особый тип дыхания, который наиболее эффективно запускает успокаивающие изменения в вашей нейроэндокринной системе. Некоторые называют его «диафрагмальным», другие — просто «брюшным». Оно предполагает раскрытие легких на полную мощность за счет выпячивания живота. Технически это означает опускание диафрагмы, но следовать такой инструкции непросто; легче запомнить, что вдох должен быть достаточно глубоким, чтобы надуть живот.
Наян, финансовый директор банка, с которым мы познакомились в главе 12, считает, что такое дыхание помогает ему справляться даже с самыми тяжелыми днями. А их у него было немало. Во время последнего финансового кризиса он работал с несколькими учреждениями, чтобы помочь им сохранить платежеспособность. Наян сказал мне: «Каждый день случались моменты “о боже мой”. Проблемы, которые мы вскрывали, оказались намного хуже, чем я предполагал. Я то и дело думал, что делать. Это требовало огромных усилий и времени». Чтобы пережить непростой период, Наян использовал практически все инструменты, о которых я рассказывала в этой книге. И ежедневно обращался к практике диафрагмального дыхания. Он говорит: «Моя команда спрашивала, как мне удается сохранять спокойствие перед лицом происходящего. Я показал, что делаю. Сначала сказал им настроиться на то, чтобы услышать собственное дыхание, а затем начать дышать медленно и глубоко. Добавил, что если они также смогут закрыть глаза и расслабить свое тело, начиная с пальцев ног и выше, не пытаясь контролировать свои мысли, то выполнят простое упражнение на внимательность. А дыхательную его часть можно выполнять в поезде, в конференц-зале, — где угодно».
В моей работе редко случаются такие драмы, как у Наяна. Но, как и он, я использую технику дыхания диафрагмой почти каждый день, поскольку обнаружила, что она помогает мне сохранять спокойствие. (Для тех, кто беспокоится о том, что диафрагмальное дыхание делает людей внешне более полными, замечу: сядьте или встаньте прямо, чтобы удлинить туловище при вдохе. Тогда никто не заметит, что вы делаете) Дыхание быстро нейтрализует раздражение. Думаю, что эту практику стоит вывесить на рекламные щиты и предлагать ее людям прежде чем садиться за руль или ехать в общественном транспорте. А пока надеюсь, что она просто улучшит вашу поездку.
ОСВОЙТЕ НЕИЗВЕСТНОСТЬ
Наши рабочие места полны неопределенности. Продадите ли вы в этом месяце достаточно, чтобы достичь поставленной цели? Удастся ли вам выиграть крупное предложение или очаровать нового клиента? Что имел в виду генеральный директор, когда говорил о необходимости «поиска эффективности»? Неприятно, когда случается что-то плохое, но наш мозг воспринимает негативную неопределенность и реальный негативный результат как стресс, которого нужно избежать.
Представьте, что вам нужно выбрать между двумя вариантами: либо получить на руки 30 долларов наличными, либо принять участие в азартной игре, где у вас есть 80-процентная вероятность выиграть 45 долларов (и 20-процентная вероятность не выиграть ничего). Что бы вы предпочли? Второй вариант объективно более выгоден, поскольку он дает средний ожидаемый выигрыш.
Но если вы предпочитаете первый вариант, вы не одиноки: большинство людей поступят так же. Это явление известно ученым, изучающим поведение и мораль, как эффект уверенности[228].
Почему мы предпочитаем избегать ситуаций, в которых нам не хватает информации? Одна из причин заключается в том, что они заставляют наш мозг работать особенно напряженно, поскольку он вынужден оценивать множество возможных сценариев. А мы знаем, как сильно автоматическая система любит экономить умственную энергию. Незнание того, что происходит, также делает нас более чувствительными к негативному опыту; похоже, это усиливает ощущение угрозы. Например, в исследовании, проведенном в Центре нейровизуализации Wellcome Trust в Великобритании, ученые предложили людям на ощупь оценить разогретую панель. Они обнаружили, что когда испытуемые не имели представления о температуре, которую им предстояло испытать, то воспринимали прикосновение гораздо более болезненным[229].
И все же иногда кажется, что мы наслаждаемся неопределенностью: поглощаем телепередачи и фильмы, которые нагнетают напряжение и заставляют нас гадать. Исследования показывают, что младенцам в любой культуре нравится игра в «ку-ку», когда лицо человека появляется перед ними через непредсказуемые промежутки времени[230]. Но это касается только конкретных ситуаций. Например, когда мы читаем или смотрим хороший триллер, автор многое не договаривает. Но мы знаем, что все разрешится в течение определенного количества часов, и в результате неожиданного финала с нами не произойдет ничего судьбоносного. Как выясняется, то же самое происходит с маленькими детьми в игре «ку-ку». Им весело только тогда, когда есть стабильность — человек, который прячется, появляется снова, причем примерно в том же месте. Когда человек появляется в другом месте или на его месте оказывается другой, малыши не так сильно смеются[231].
Это дает нам ключ к тому, как пережить стрессовые периоды неопределенности.
Чем больше мы ограничиваем неопределенность, признавая то, что знаем наверняка, тем более управляемой кажется ситуация. Это, в свою очередь, снижает уровень тревоги, позволяя нам принимать более мудрые решения.
В любом случае всегда есть понятные вещи. Например, те части нашей работы, которые остались нетронутыми потрясениями кризиса. А в областях, где сейчас беспорядок, мы на 80 процентов можем предсказать развитие ситуации, сформулировать и спланировать возможные сценарии для 20 процентов, и, по крайней мере, узнать, когда разрешится неопределенность. Кроме того, мы контролируем свою личную реакцию на ситуацию: что хотим сказать, сделать или почувствовать в связи с ней. Исследования показывают: сосредоточение на подконтрольных нам, а не навязанных вещах помогает оставаться устойчивыми даже в случаях военных конфликтов и стихийных бедствий[232].
Это подтверждает опыт Жакки, специалиста по связям с общественностью колледжа. Ей пришлось пережить смертоносное землетрясение, которое обрушилось на ее новозеландский город в 2011 году. Жакки была представителем СМИ в колледже. Журналисты со всего мира съехались к ней, пока она и ее коллеги справлялись с хаосом. Они пытались понять, что делать без электричества и воды, не понимая, когда произойдет следующий афтершок, и даже не зная, как поживают их близкие. На фоне всего этого Жакки решила сосредоточить свое внимание на нескольких привычных и контролируемых вещах. Например, она быстро пришла к выводу, что достижение прогресса все еще связано с отношениями: помогать другим справляться с давлением, строить доверительные отношения со СМИ, давать людям свободу действий, где это возможно, и оставаться добрыми друг к другу. Во всем этом она знала толк, даже в незнакомом контексте. Она также решила рассматривать ситуацию как возможность профессионального развития: «Я подумала: “Если я справлюсь с этим, то справлюсь с любым кризисом”».
Сосредоточение на этих двух маленьких островках уверенности — своих навыках и своем отношении — способствовало находчивости и стойкости Жаки в последующие трудные дни и месяцы. Поскольку многие здания были повреждены, колледж устроил праздник для выпускников в огромных палатках на территории кампуса. Жаки позаботилась о том, чтобы такое событие осветили национальные СМИ. Это был выдающийся триумф для всего сообщества. А в конце Жакки и ее коллеги получили заслуженную отраслевую награду за работу после землетрясения.
Попробуйте применить такой подход к себе, когда вы столкнетесь с неясной ситуацией. Задайте себе следующие вопросы:
➨ «Если отбросить то, чего я не знаю, то что я знаю в этой ситуации?»
➨ «Что мне знакомо, учитывая мой прошлый опыт?»
➨ «Что я могу формировать или контролировать?» (Например: «Какое отношение я хочу иметь к этому?», «Чему я хочу научиться?»)
➨ «Каковы некоторые возможные сценарии будущего?» (Включите лучший, худший и некоторые варианты крайностей.) «Что бы я сделал в каждом из этих сценариев?»
➨ «Какие действия я могу предпринять?»
На холодную голову
Вы не знаете наверняка, когда на вас обрушится следующий удар. Но вы можете провести определенную подготовку, чтобы убедиться: у вас есть техника «сохранения хладнокровия», и вы готовы к следующему такому случаю. Потренируйтесь с тем, что вас больше всего беспокоит в данный момент.
➨ Наденьте ярлык на эмоцию. Напишите, что вы чувствуете в этой ситуации и почему.
➨ Отстранитесь. Попробуйте:
– поговорить с собой во втором лице, обращаясь к себе на «ты»;
– оглянуться назад из будущего;
– встать на место другого человека, возможно, вашего «лучшего я»;
– представить, что вы советуетесь с другом.
➨ Задайте вознаграждающий вопрос.
– Спросите: «Как интересно! Что я могу узнать из этого?»
– Вспомните момент, когда вы преодолевали трудности в прошлом. Спросите: «Какие качества позволили мне справиться со сложностями? Что это говорит мне о моей способности улучшить текущую ситуацию?»
– Спросите: «Чего я на самом деле пытаюсь достичь? Как могу сфокусироваться на этом?»
➨ Сделайте упражнение на диафрагмальное дыхание. Привыкните к непривычному ощущению, что ваши легкие действительно полны. Повторите несколько раз и обратите внимание на эффект.
➨ Осваивайте неизвестное. Подумайте, в каком вопросе вы сейчас испытываете наибольшую неопределенность. Решите, что вы знаете или контролируете.


Глава 18
Двигаясь дальше

Иногда сложный момент уже прошел — трудное совещание закончилось, сомнительное решение принято. Но мы не можем избавиться от раздражения или досады на случившееся. Дуемся на человека, который нас обидел, или на несправедливость ситуации. Возможно, предаемся фантазиям об искуплении или мести. Или просто постоянно переживаем о том, что лучше бы мы этого не делали.
Хотя размышлять о произошедшем нормально и полезно, навязчивые мысли не приносят никакой пользы. Они отнимают драгоценные минуты дня и создают негативное настроение, которое мешает оставаться на высоте. Поэтому полезно знать о методах, которые помогут восстановиться и двигаться вперед после неудач.
ПЕРЕОЦЕНИТЕ СИТУАЦИЮ
На протяжении всей книги я рассказываю о том, что наше осознанное восприятие мира всегда неполно, поскольку автоматическая система отфильтровывает «неважную» информацию еще до того, как мы осознаем ее существование. Именно поэтому перед каждым важным делом полезно ставить намерения. Это подсказка для мозга, что заслуживает сознательного внимания. Но если день все равно окажется неприятным, мы способны изменить свою интерпретацию реальности и постфактум с техникой, которую ученые называют переоценкой.
Переоценка включает изучение альтернативных объяснений того, что мы наблюдали. Возможно, у нас просто нет полной картины произошедшего. Звучит просто, но исследования многих психологов и нейробиологов показали, что это одна из самых мощных практик для повышения эмоциональной устойчивости.
Техника переоценки не только снижает интенсивность защитной реакции, когда дела идут не так, как хотелось бы. Как показали исследования, она помогает вам не растеряться. Переоцените неприятный опыт на работе, и вам будет легче справиться с ударами в следующий раз, когда произойдет нечто подобное[233]. Более того, было установлено: люди, которые используют переоценку, обладают большей долгосрочной эмоциональной стабильностью, навыками межличностного общения и психологическим благополучием[234]. Переоценка даже связана с улучшением рабочей памяти и навыков рассуждения, вероятно, потому что переключение между различными перспективами помогает нам развивать умственную ловкость[235]. Так как же это делается? В экспериментах добровольцев часто учат прикреплять альтернативные истории к негативной картине. Например, они рассматривают возможность того, что фотография плачущих женщин у церкви представляет собой свадьбу, а не похороны, и люди проливают слезы от счастья, а не от горя[236].
В реальной жизни нам обычно требуется немного больше помощи. Если ситуация уже вызвала негативную реакцию, очень маловероятно, что мы видим ее объективно. Негативные эмоции имеют свойство размывать важные детали в нашей памяти (как я уже говорила в главе 14). Поэтому, исходя из своего опыта, я предлагаю следующие три шага, чтобы в полной мере воспользоваться силой переоценки:
➨ Шаг 1: Перечислите «истинные факты». Вы уже хорошо знаете этот шаг, потому что он также был основополагающим в технике «хороший человек, плохие обстоятельства» для работы с трудным поведением других людей (глава 9). Вы помните, что «истинные факты» — это то, что вы действительно знаете наверняка. В этой главе мы говорим о ситуации, а не о другом человеке, но совет аналогичен: как только вы уловите категоричный тон, значит, перешли на территорию интерпретации, а не фактов. Например, вашу работу оценили не так высоко, как вы ожидали. Легко сказать: «Меня обделили» или «Они не признают мой вклад». Так ли это? Может быть, да, а может, и нет. Что вы знаете наверняка, так это примерно следующее: «Я ожидал, что меня оценят на 5, а меня оценили на 4». Это сухо — но факт. Он помогает снять напряжение с ситуации.
➨ Шаг 2: Выделите предположения, которые вы делаете. Теперь у вас есть возможность подумать о своей интерпретации этих событий. Запишите ряд утверждений, которые начинаются со слов «Я предполагаю…».
Например: «Я предполагаю, что моя работа была эквивалентна оценке 5, и они не признали этого», «Я предполагаю, что они пытаются сбить с меня спесь. Я предполагаю, что это, вероятно, расплата за то, что я проигнорировал их совет закрыть мой любимый проект». В общем, вы поняли. Фокус в том, чтобы проверить свои предположения относительно всех аспектов ситуации: причин, результата, себя и всех, кто в ней участвует.
➨ Шаг 3: Создайте альтернативные интерпретации. Внимательно изучите свои предположения и переверните с ног на голову самые серьезные из них. Возможно, вам поможет знание того, что они, скорее всего, будут личными, повсеместными или постоянными. То есть вы принимаете что-то очень близко к сердцу, предполагаете, что проблема имеет масштабные последствия, или что они будут длиться долго (или вечно). Для каждого предположения спросите себя:
— Что, если это предположение неверно? Например, проблема не личная, повсеместная или постоянная?
— Как можно по-другому взглянуть на ситуацию? Что еще может происходить? Не отказывайтесь от любых, даже неправдоподобных идей.
— Какие доказательства могут подтвердить эти альтернативные интерпретации?
Существует два основных подхода к генерированию альтернативных перспектив на третьем этапе. Первый — свести к минимуму негативную интерпретацию: «Я считаю, что это признак того, что я не в любимчиках. Однако разговор с глазу на глаз с моим оценщиком был очень позитивным». Такой подход стабилизирует негативный эмоциональный настрой. Исследуйте позитивные интерпретации, что, как показывают эксперименты с оценкой, улучшает настроение[237]. Например: «Им нравится то, что я делаю. Но они хотят дать мне понять, что не стоит игнорировать советы опытных коллег и что мне нужно больше сотрудничать. Они дают мне возможность научиться». Возможно, вы обнаружите, что, по крайней мере, часть из этого может быть правдой.
Переоценка на самом деле меняет то, как люди переживают и запоминают сложную ситуацию. Такие ученые, как Кевин Очснер из Колумбийского университета и Джеймс Гросс из Стэнфорда, два самых влиятельных мыслителя в области психологии, показали, что, когда люди связывают с неприятностью более позитивную историю, в мозге активизируются схемы выживания[238]. Другая точка зрения меняет нашу нейрологическую реакцию на первоначальную неприятную ситуацию, и делает эмоциональный опыт действительно другим.
Переоценка стала важным инструментом для Бартека, когда он преодолевал череду неудачных дней во время Олимпийских игр: «Я делал всевозможные негативные предположения, воспринимая все как мрак, но потом понял, что нахожусь в своего рода мозговой панике. Мне нужно было увидеть факты и перестать слишком форсировать события. Поэтому я научился спрашивать себя: “Что я действительно знаю наверняка?” и “Что я предполагаю?” всякий раз, когда не мог перестать волноваться». Эти вопросы показали ему, что он делал одно большое «постоянное» предположение: будто его злополучные решения необратимы. Когда он заставил себя думать по-другому, то увидел: это не так. «На самом деле мы смогли сократить масштабы быстрее, чем я ожидал, и в итоге бизнес пошел в гору».
Бартек говорит, что благодаря использованию методов переоценки он стал более устойчивым к изменениям в жизни: «Теперь я чувствую себя гораздо более стабильным, когда дела идут в гору или вниз». Именно об этом говорит исследование Очснера и Гросса: чем больше мы учимся переоценивать сложные ситуации, тем легче нам сохранять спокойствие, когда все идет не так. А это очень полезная способность.
ИЗБАВЬТЕСЬ ОТ НЕВОЗВРАТНЫХ УБЫТКОВ
Бартек с облегчением осознал, что может отменить свое решение и сократить масштабы деятельности, но для этого ему нужно было преодолеть еще один психологический барьер: распрощаться с деньгами, которые он уже потратил на расширение мощностей. Он знал, что необходимо двигаться дальше, но возникала надежда, что дела еще пойдут на поправку. Ему было не так-то просто отпустить ситуацию. По его словам, «решение о сокращении масштабов было очень трудным, потому что мы так много вложили. Я так много вложил».
И это касается не только Бартека. Любому из нас трудно отказаться от чего-либо, куда вложены большие затраты времени, сил и денег. Вы поймете это, если когда-нибудь решите продолжить просмотр ужасного фильма, сказав себе: «Я уже заплатил за билет» или «Я уже уделил ему полчаса». Несмотря на то что вы стали бы счастливее, если бы вышли и избавили себя от еще одного часа скуки. В профессиональном плане, возможно, у вас есть неблагополучный проект (или отношения), который вы уже давно пытаетесь переломить. Вы чувствуете, что жизнь станет лучше, если вы изящно завершите дело, но не хотите бросать его, потому что уже потратили много сил. Синдром упущенной выгоды — вот как называют такое явление экономисты. Мы боремся с перспективой потерять прошлые невозвратные затраты, даже если получим больше, когда изменим курс[239].
Итак, предположим, что вы имеете дело с ситуацией, которая складывается не лучшим образом. Возможно, это результат ранее принятого вами решения. Стоит ли продолжать в том же духе или сменить курс и двигаться дальше? Инвестиционные аналитики и ученые-бихевиористы единодушны в ответе. Если коротко, то вам следует:
➨ Представить, что вы начинаете все с чистого листа, как будто не было прошлых событий и затрат.
➨ Подумать, каковы вероятные будущие затраты и выгоды от дальнейшего инвестирования времени, усилий или денег в этой ситуации.
➨ Просчитать, каковы последствия от выхода из этой ситуации?
➨ Сравнить эти два варианта и спросить себя: стоит ли остаться или лучше уйти?
Сравнивая плюсы и минусы, вы можете учесть любые репутационные издержки или издержки, связанные с отношениями, которые могут быть связаны с отказом от обязательств. Но не стоит игнорировать прошлые инвестиции времени, усилий или денег. Пока вы живете в мире, где время движется вперед, а не назад, их уже не вернуть.
Если это все еще кажется нелогичным, психологи обнаружили, что люди лучше соображают, если сосредоточатся на выгодах движения вперед[240].
Для Бартека это означало, что ему было непросто не думать о злополучных деньгах, которые он потратил на аренду дополнительных грузовиков и покупку овощей, а также на ущербе, нанесенном его гордости. Но отказ от лишних производственных мощностей должен был принести огромную пользу: прекратить ежедневные потери пятизначных сумм, поднять моральный дух и производительность. И как только он подумал об этом, мысль об отмене прежнего решения стала гораздо приятнее.
Наконец, бывают ситуации, где нет явной финансовой выгоды от сокращения потерь. В таком случае полезно рассматривать ошибки как полезные эксперименты, которые принесут дивиденды в виде жизненного опыта. Это даст вам очевидную выгоду в будущем: ценные знания о том, как действовать в подобных ситуациях, если они возникнут снова.
КОГДА КТО-ТО ДРУГОЙ КОСЯЧИТ
Мы часто зависим от людей, над которыми не имеем никакого контроля, будь то виртуальная команда в крупной организации или одинокий предприниматель с некомпетентным поставщиком. Очень тяжело, когда они подводят. Очевидно, что теперь у вас есть полный набор инструментов для того, чтобы сохранять хладнокровие, двигаться дальше и справляться с неоднозначностью. То есть сохранять позитивный настрой, когда вы зависите от необязательных людей или чужих планов. Но инструменты из последних двух глав пригодятся и во время разговора с человеком, который облажался. Они повысят вероятность того, что вы оба найдете приемлемый способ решить создавшуюся проблему.
Однако сначала позвольте мне воспользоваться советами из части III. Часто бывает так, что человек, который сделал что-то не то, чувствует себя смущенным, обеспокоенным и враждебно относится к окружающим. А это значит, что он находится в защитном режиме. Его сознательная система — та, что отвечает за рассуждения, самоконтроль и планирование, — не функционирует должным образом. Вы можете считать, что он заслуживает чувствовать себя еще хуже, чем сейчас. Но это не поможет, если вам нужно разумное сотрудничество. Итак, вот три способа вывести человека из оборонительного режима — или, по крайней мере, не подталкивать его еще глубже, — если вам нужно найти компромисс:
➨ Признайте его чувства. Это не значит, что вы не должны быть раздражены или расстроены. Но покажите, что понимаете: ваш оппонент не хотел создавать проблем.
➨ Предположите, что «человек хороший, а обстоятельства плохие». Говорите о действиях, которые были предприняты, а не критикуйте характер или моральные качества собеседника. Например, скажите: «Вы второй раз опоздали на три дня», а не «Вы всегда опаздываете, вы ужасный человек». (Здесь также могут пригодиться советы из главы 9 о том, как поднимать сложные вопросы)
➨ Сосредоточьтесь на поиске решений, а не на обвинениях. Критика — верный способ вызвать глубокую защитную реакцию. Поэтому, если вам нужно разрешить ситуацию прямо сейчас, лучшей стратегией на ближайшее время станет фокус на поиске решений.
Вооружившись таким отношением, вы сможете использовать советы по повышению устойчивости, приведенные в предыдущих главах, чтобы помочь всем двигаться вперед.
Джордж — генеральный директор крупной компании, производящей одежду под частной маркой. Он применяет такой подход, когда имеет дело с чужими ошибками. Однажды он обнаружил давнее мошенничество в ресторане для персонала. За несколько месяцев были украдены десятки тысяч долларов. Это огромное нарушение доверия в компании с дружелюбной культурой. Все старшие коллеги Джорджа были расстроены. После того как с преступником разобрались, некоторые руководители направили свой гнев на финансовую команду. «Мошенничество должно было быть обнаружено гораздо раньше, во время аудиторских проверок, — говорит Джордж. — Один из моих коллег не мог прекратить обвинения. Он постоянно восклицал: “Почему вы не сделали то или это?” Вопросы были не совсем корректными и не помогали понять, что делать дальше. Единственное решение, к которому пришли люди, — закрыть кафетерий навсегда». Это классический пример черно-белого мышления, которое происходит, когда мозг людей находится в режиме защиты, а их преднамеренная система не задействована в полной мере. К счастью, Джордж знал немного о том, как мозг людей реагирует на угрозу Он понимал, что нет смысла пытаться разрешить ситуацию таким образом.
Джордж объявил перерыв и принял другую стратегию. Он применил несколько советов из этой части книги, начиная с дистанцирования. «Когда мне лично приходится иметь дело с трудными вещами, я люблю посмотреть на них со стороны, — говорит он. — Я представляю ситуацию, когда кто-то другой сидит в кресле генерального директора, и спрашиваю себя, что бы я ему посоветовал. Поэтому я призываю своих сотрудников тоже поиграть в такую игру. Я спрашиваю их: “Что мы сочтем важным, когда будем вспоминать об этом через пять лет?”»
Затем Джордж призвал их забыть о невозвратных затратах: «Я часто говорю: “Мы там, где мы есть”, когда случается что-то плохое. Нужно перестать оглядываться назад и винить себя, вместо этого смотреть вперед. Я напомнил, что когда-то в прошлом случались те или иные неприятности, с которыми мы справились. Мы более стойкие, чем нам кажется».
Когда коллеги успокоились, Джордж задал им еще один полезный вопрос: «Что мы можем извлечь из этого?» и «Что мы должны сделать в результате?» Наконец, когда они были готовы приступить к детальному решению проблемы, он воспользовался советом из главы 13: сформулировал задачу с помощью позитивного вопроса, чтобы помочь остальным продуктивно мыслить. «Какой идеальный результат мы хотим создать? Эти вопросы заставили нас значительно повысить уровень управления рисками, — говорит Джордж, — настолько, что мы продолжили работу над тем, чтобы подобная проблема никогда не повторилась».
Поэтому в следующий раз, когда вы столкнетесь с кризисом, попробуйте задать подобные вопросы. Они снизят уровень тревоги всех участников и помогут найти здравое решение:
➨ Дистанцирование: «Что мы скажем об этой ситуации через год?»
➨ Вознаграждающие вопросы: «Когда мы решали проблемы в прошлом, что сработало хорошо?» Или: «Чему мы можем научиться в этой ситуации?» Или: «Что действительно важно сейчас?»
➨ Позитивная постановка задачи: «Отбросьте на время текущую ситуацию. Каков наш идеальный результат?» и «Какой первый шаг лучше всего сделать прямо сейчас?»
Двигаясь дальше
Чтобы отработать техники из этой главы, выберите недавнее негативное событие, которое до сих пор раздражает или расстраивает вас.
➨ Оцените ситуацию заново. Каковы истинные факты? Что вы предполагаете? Как по-другому можно объяснить случившееся и чем подтвердить эту альтернативную интерпретацию?
➨ Откажитесь от невозвратных затрат. В ситуации, которая не улучшается, несмотря на ваши усилия, игнорируйте невозвратные издержки и рассматривайте только будущие затраты и выгоды. В выгоды от ухода включите то, что вы извлекли из неприятного опыта.
➨ Найдите выход из ситуации, когда кто-то оплошал. Старайтесь не загонять человека еще глубже в режим защиты: признайте, что он, возможно, не хотел облажаться; говорите о его действиях, а не о характере; сосредоточьтесь на решениях, а не на обвинениях (пока что). Используйте техники дистанцирования и поощрительные вопросы (из главы 17), чтобы снизить уровень стресса. Затем отталкивайтесь от идеального результата, к которому вы оба стремитесь, используя технику позитивного фрейминга (из главы 13). Так все участники смогут решать проблему, находясь в режиме открытий.


Глава 19
Оставаясь сильным

Когда мы находимся под давлением, сталкиваемся с неопределенностью и конфликтами на работе, нередко стискиваем зубы и пытаемся справиться с ситуацией, не особо заботясь о своем самочувствии. Мы можем решить, что у нас просто нет времени на физические упражнения, практики для успокоения или на сон, который, как мы знаем, действительно необходим организму. Но теперь вы уже знаете, что физическое состояние напрямую влияет на ясность ума. Когда мы устали, то принимаем неверные решения и сильнее заводимся под действием регулярных стрессовых факторов.
Я уже затрагивала преимущества лучшего понимания контуров «разум—тело» ранее в этой книге, особенно в части IV. Там я говорила, как сон, физические упражнения и «мысленная пауза» улучшают качество мышления. Здесь хочу сосредоточиться на преимуществах эмоциональной устойчивости и показать, как сон, физические упражнения и осознанность улучшают нашу способность справляться со взлетами и падениями в рабочей жизни.
ВЫСЫПАЙТЕСЬ
В главе 13 вы читали об очевидных когнитивных преимуществах достаточного количества сна. Но соблюдение режима сна также повышает нашу способность спокойно справляться с тревожными или фрустрирующими ситуациями. Несколько исследовательских групп доказали (и вы об этом, возможно, догадываетесь): люди чаще реагируют на негативные события, когда не выспались[241].
Неврологи наблюдали эту разницу на снимках мозга людей, которым показывали расстраивающие изображения. Невыспавшиеся добровольцы показали гораздо большую активацию миндалины, чем хорошо отдохнувшие люди[242]. Другими словами, это означает, что без достаточного количества сна вы не можете адекватно реагировать на негативные события.
Уставший мозг с большей вероятностью запустит реакцию «бой — бегство — замирание» перед лицом чего-то сложного или неопределенного, а также с трудом успокоится, когда возбужден. Исследователи также обнаружили, что у лишенных сна испытуемых более низкая активация префронтальной коры. То есть их сознательная система не функционирует в полной мере и не готова вернуть им более взвешенную перспективу. Поэтому неудивительно, что недосыпание затрудняет преодоление неудач с улыбкой.
Другие ученые подтвердили, что полноценный сон помогает легче относиться к происходящему на следующий день. Стэнфордский исследователь Чери Д. Мах обнаружила, что когда она заставила баскетболистов-мужчин спать по 10 часов за ночь — звучит долго, но это были подростки с большими физическими нагрузками, — их настроение и дневная энергия повысились. Улучшилась и результативность стрельбы по кольцу — в среднем на 9 процентов, чему игроки были очень рады[243].
Джордж, генеральный директор компании по производству одежды, с которым мы познакомились ранее, говорит: «Сон недооценивается в мире бизнеса. Почему некоторые люди хвастаются, что им нужно всего пять часов? Я читал, что это маловероятно, и дисфункциональное поведение, которое я наблюдал у людей, спавших всего по пять часов, подтверждает это. Если мне не хватает сна, я не стесняюсь сказать, что на следующий день у меня что-то не получается. Даже если я выгляжу так, будто продолжаю функционировать». По словам Джорджа, раньше он спал гораздо меньше, чем нужно. Но с тех пор, как он осознал: сон повышает его физическую и эмоциональную выносливость, то изменил свои привычки и стал более активным в получении своей нормы: «Я начал измерять свой сон с помощью фитнес-трекера и заметил сильную корреляцию между низким количеством сна за неделю и тем, что я чувствую себя особенно ворчливым и раздражительным. Так что теперь я отслеживаю, когда мой средний показатель снижается, и стараюсь высыпаться, чтобы наверстать упущенное».
Джордж много времени проводит в перелетах по всему миру. Сочетание частой смены часовых поясов и большой загруженности иногда приводит к недосыпаниям. Он обнаружил, что может получить полезный временный заряд бодрости, вздремнув за рабочим столом, хотя это не так эффективно, как полноценный ночной сон. Исследования показывают, что короткая дремота помогает мозгу обработать негативные эмоциональные переживания и гасит нашу инстинктивную реакцию на неприятные ситуации[244]. Это совпадает с опытом Джорджа[245]. «Я просто опускаю голову и отключаюсь на некоторое время. После этого у меня всегда ясное сознание, и я лучше справляюсь с оставшимися задачами», — говорит он.
Так что, если вам приходится сталкиваться со непростыми ситуациями на работе, постарайтесь следовать рекомендациям по «умному сну», которыми я поделилась в главе 13. Напоминаю:
➨ Рассматривайте сон как ключевую часть вашего профессионального арсенала и уделяйте ему такое же внимание, как и всему остальному, чтобы подготовиться к сложным рабочим дням.
➨ Осознайте, что на вашу способность спать сильно влияет количество света, которому вы подвергаетесь. Выделите время для засыпания в спальне с приглушенным освещением и не смотрите на светящиеся экраны перед сном.
➨ Чаще дремлите. Носите с собой беруши, маску для глаз или подушку для сна (или очень темные очки).
ТРЕНИРУЙТЕ РАЗУМ
Ранее я рассказывала о том, что даже небольшого количества умеренных физических упражнений достаточно для получения полезных интеллектуальных преимуществ. Но тренировки не только помогают нам мыслить здраво и хорошо работать. Они улучшают настроение и снижают уровень тревожности, когда мы испытываем стресс. Более того, исследования показывают, что при лечении клинической депрессии легкой и средней степени тяжести физические нагрузки хорошо сочетаются с антидепрессантами[246]. И хотя положительный эффект упражнений усиливается при регулярности, повторные исследования показали, что даже одна умеренная тренировка способна изменить нашу нейрохимию настолько, что мы почувствуем себя спокойнее. А энергичная насыщает наш мозг эндорфинами, которые обезболивают и улучшают настроение[247].
Кира, директор по коммуникациям, получала много эндорфинов, когда была студенткой. В свободное время она подрабатывала спасателем и играла в волейбол. Затем, как и многие из нас, Кира ушла из спорта. Ее работа в межлународной фирме требовала много сил, и времени, казалось, никогда не хватало. Срочные запросы сыпались в почтовый ящик в любое время суток. Трудно было отключиться, не говоря уже о том, чтобы уделить время себе.
После нескольких лет, в течение которых ей удавалось справляться с умственным и физическим истощением, она наконец изменила свой распорядок дня. Включила в расписание физические упражнения и время для отдыха. Что послужило толчком к переменам? «Честно говоря, я поняла, что так я становлюсь лучше. Я могла более разумно продумать свой ответ на раздражающие электронные письма, не писать в гневе или, по крайней мере, сделать паузу и подумать, прежде чем отправить сообщение. И я снова начала обращать внимание на свое тело, впервые за много лет».
Как у нее получается вписать физические упражнения в плотный график? «Все начинается с утра, — объясняет Кира. — Когда я определяю свои намерения на день, то всегда спрашиваю себя: “Какие три вещи сделают сегодняшний день прекрасным?” И делаю так, чтобы одна из этих трех вещей была связана с физической активностью. Затем я смотрю на свое расписание и прикидываю, когда смогу заняться упражнениями. Рассматриваю их как любой другой профессиональный приоритет». По словам Киры, за этими небольшими изменениями стоит «осознание того, что мое тело так же важно, как и мой мозг. Поэтому теперь я отношусь к нему как к другу, а не избиваю до потери сознания».
Бартек добавил дополнительные физические нагрузки, которые помогли ему оставаться в центре внимания во время олимпийского супового кризиса: «Когда мне тяжело, я знаю, что помогает сделать паузу и переключить внимание на что-то другое. Я занимаюсь дзюдо. Во время тренировки, когда партнер собирается бросить тебя на ковер, сложно беспокоиться о работе. Но летом 2012 года я также начал бегать. Так я тоже отключаюсь от бесконечных размышлений и возвращаю способность видеть логику ситуации».
Конечно, одно дело знать, что физические упражнения — быстрый путь к хорошему самочувствию, но совсем другое — найти для них время. Поэтому, как мы узнали из главы 2, начинать нужно с чего-то достижимого. С занятия, которое легко вписывается в ваш день и доставляет хотя бы легкое удовольствие — например, быстрая прогулка по пути на встречу или с нее. (Возможно, вы помните, как некоторые из интервьюеров в этой книге упоминали, что это часть их стратегии по включению активности в каждый день)
И важно помнить, что физические упражнения — не отдых, а вложение времени. Роз, руководитель отдела здравоохранения, с которой мы познакомились в начале книги, утверждает: «У меня есть глубокие убеждения относительно того, что заслуживает моего времени, и раньше физические упражнения никогда не занимали первое место в этом списке. Однако очевидно, насколько лучше я себя чувствую и думаю после того, как стала больше заботиться о себе. Я более оптимистично смотрю на свои способности и чувствую, что могу добиться большего». Теперь она думает о физических упражнениях как о «практической инвестиции в то, чтобы лучше справляться с повседневным стрессом. Тогда они не кажутся мне поблажками или рутиной, и я с большей вероятностью буду их делать».
МОМЕНТЫ ОСОЗНАННОСТИ
Практика осознанности усиливает все функции сознательной системы мозга, улучшая связь между ключевыми участками префронтальной коры. Это очень важно, когда речь идет об устойчивости на рабочем месте. Наша преднамеренная система не только обеспечивает ясное мышление, проницательность и сосредоточенность, но и эмоциональный самоконтроль и гибкость. Именно она не дает нам кричать «Это несправедливо!», когда происходит что-то явно непонятное, и позволяет пересмотреть свою интерпретацию сложной ситуации. Более того, исследователи проанализировали снимки мозга людей, практикующих осознанность. Ученые увидели, как она снижает реактивность их контуров выживания на негативные события. Так что осознанным людям требуется больше времени, чтобы перейти в режим защиты[248]. Они остаются эмоционально стабильными и быстро находят решения в любой ситуации.
Как эти преимущества выглядят в современной рабочей среде? Одна группа исследователей из Университета Вашингтона провела повторный эксперимент с группой HR-специалистов, а затем попросила их жонглировать многочисленными требованиями рабочего дня[249]. В середине эксперимента некоторые люди прошли базовый тренинг по осознанности. Другая группа обучилась релаксации, а третья не получила ничего. Задания, которые должны были выполнить люди, включали планирование встречи с несколькими участниками в условиях ограниченного количества конференц-залов и составление творческой повестки дня встречи. Необходимую информацию они получали через поток электронных писем, мгновенных сообщений, звонков, документов и сообщений от людей, которые приезжали без предупреждения. Некоторая информация была неполной, и участники встречи меняли свое расписание (да, исследователи постарались сделать эксперимент похожим на реальную жизнь). Неудивительно, что добровольцы возвращались с работы, чувствуя себя истощенными. Но группа, прошедшая тренинг по осознанности, справилась с задачами заметно лучше и сообщила о меньшем стрессе, чем остальные участники.
Итак, давайте вспомним, что такое осознанность? Для ее достижения необходимо: сделать паузу на мгновение; сфокусироваться на одном предмете; и, если внимание убежит, вернуть его в точку сосредоточения без осуждения. Большинство людей, практикующих осознанность, предпочитают наблюдать за своим дыханием. Поэтому упражнения на дыхание уже несколько раз встречались в книге. Но нашей единственной точкой фокусировки может стать практически все, что угодно: картина или растение на рабочем месте, кусочек пищи и так далее. Важно создать момент неподвижности в вихре жизни. По мере того, как о пользе осознанности становится все более известно в деловой среде, больше людей идут на специальные курсы. Но если мысль о посещении занятий кажется вам несовместимой с работой, не отчаивайтесь. Нейробиолог Фадель Зейдан и коллеги из Университета Северной Каролины попросили добровольцев практиковать 20-минутные упражнения на внимательность в течение всего четырех дней. За это короткое время произошли замечательные вещи. Люди отмечали меньшую усталость и тревожность, а также более высокий уровень самоконтроля. Используя батарею головоломок и тестов, исследователи также обнаружили, что показатели рабочей, зрительной и пространственной памяти испытуемых значительно улучшились[250].
Что делать, если у вас нет 20 минут в день? Мне понравился эксперимент в Университете Висконсина-Стаута. Там добровольцев просили медитировать по 25 минут пару раз в неделю. В итоге многие уделяли медитациям скорее пять–пятнадцать минут. Однако даже у тех, кто придерживался пятиминутной шкалы, наблюдались изменения в структуре активации мозга, что соответствовало положительным результатам более длительных исследований[251].
А что, если у вас нет и пяти минут? Только минута или даже меньше? Можно ли научиться осознанности за это время? Я считаю, что да. Кира, наш директор по коммуникациям, говорит: «Я освоила технику медитации для трудоголиков, как я: всего лишь 28 вдохов. Счет помогает сосредоточиться. Я занимаюсь этим почти каждый день. Иногда думаю: “Ну, не сработало”, потому что мне кажется, что в моменте не получилось успокоить свой разум. Но потом наступает шесть часов вечера, и, как по волшебству, я все еще чувствую себя спокойной. А в те дни, когда пропускаю свои 28 вдохов, я очень нервная».
Возможно, вы помните, что Энтони, наш эксперт по цифровому маркетингу из второй части, использует быструю «мысленную паузу», чтобы лучше справляться с нагрузкой. Он также иногда обращается к одному из многочисленных приложений для смартфонов, которые сейчас существуют. Там выскакивают подсказки-напоминания, например, обратить внимание на то, как пальцы ног ощущают пол. «Несмотря на то, что медитации могут показаться немного пошловатыми и избитыми, они отлично работают. Вы можете слушать их в наушниках, где бы вы ни находились, даже сидя за рабочим столом. Вам не нужно закрывать глаза, так что никто не узнает, чем вы занимаетесь». У Роз, менеджера по медицинскому обслуживанию, был похожий прорыв в работе с сознанием, когда она поняла: «Мне нужно просто осознать, чем я занимаюсь в моменте, обращать внимание на возникающие мысли и чувства — будь то на работе или при чтении детям сказки на ночь». Мне нравится концентрироваться на том, как каждая нога ступает на землю, когда я отправляюсь на утреннюю прогулку. Так что экспериментируйте, пока не найдете тот маршрут паузы и фокусировки, который подходит именно вам. И если при этом вы обнаружите, что пристально смотрите на бокал вина или мороженое — что ж, расскажите всем, что медитация принимает разные формы.
Оставаясь сильным
Когда вы сталкиваетесь с эмоциональными качелями, работайте по принципу «ум-тело»:
➨ Сон. Чтобы оставаться спокойнее и мудрее, уделяйте первостепенное внимание режиму сна. Если это особенно трудно сделать прямо сейчас, подумайте, есть ли у вас возможность вздремнуть днем.
➨ Занимайтесь спортом. 20 минут умеренных упражнений мгновенно прояснят мысли и поднимут настроение. Если это поможет вписать физическую активность в расписание, выделите два или три слота для быстрой ходьбы.
➨ Осознанность. Попробуйте несколько различных техник паузы и фокусировки, а затем включите понравившуюся в свой распорядок дня, чтобы получить некоторые из когнитивных и эмоциональных преимуществ осознанности.


Часть VII
Энергия
Повышая уровень энтузиазма и удовольствия

Энергия позволяет человеку пробиваться через утомительную рутину и сухие мелочи, поднимает его все выше и выше на каждом этапе жизни. Она достигает большего, чем наш гений, не испытывая при этом и половины разочарований и опасностей.
Сэмюэль Смайлз (1897)


На этом этапе у вас есть полный набор инструментов для «хорошего дня». Вы сосредоточены на правильных вещах и организуете свое время так, чтобы уделять приоритетам максимум внимания. Вы деликатно и с апломбом подходите к любому взаимодействию и чувствуете себя на высоте. Все, что вы говорите и делаете, оказывает большое влияние. Вы преодолеваете неудачи, не теряя бодрости духа, и чувствуете себя готовым справиться даже с самыми трудными днями.
Эта часть книги — ваш бонус. Источник дополнительного топлива для тех моментов, когда бак немного опустеет, или когда вы захотите гореть еще ярче. Возможно, вы переживаете период, когда работа вас не вдохновляет. Или нужен заряд бодрости, чтобы продержаться до конца рабочего дня. В любом случае, советы, которые вы найдете на этих страницах, помогут наполнить энергией ваши медленные и усталые дни, а хорошие и продуктивные сделать более прекрасными.
Сначала я покажу несколько практик для подъема ментальной, эмоциональной или физической энергии. Они подтолкнут вас к действию, когда вы больше всего в этом нуждаетесь. В заключительной главе я поделюсь стратегией создания более длительного и глубокого энтузиазма в вашей работе. Дам простые шаги для немедленного результата.

Глава 20
Дополнительное топливо

Когда мы выбиваемся из сил на работе, то подстегиваем себя обещанием отдохнуть, как только вернемся домой или как только наступят выходные. Или отпуск. А если не получится, то пенсия. Но, опираясь на знания о системе вознаграждения мозга и психологии благополучия, можно найти множество способов быстро поднять себе настроение в такие моменты. В этой главе я выбрала семь простых и эффективных тактик повышения энергии, которые отлично работают в профессиональной жизни. Я также предложу два способа для того, чтобы выжать максимум из них.
ТРИ ХОРОШИХ МОМЕНТА
Один из самых простых способов поднять настроение — подумать о том, что вас радует. Психологи часто называют это упражнение «благодарность», я же называю его «Три хороших момента». Оно заключается в следующем: уделите время трем положительным событиям, которые с вами произошли. И да, в результате вы почувствуете себя лучше, даже если эти моменты не слишком значимы. Более того, в нескольких исследованиях было обнаружено, что если практиковаться каждый день в течение недели, то спустя несколько месяцев все еще будете чувствовать себя более счастливыми[252].
Нетрудно догадаться, почему даже небольшое количество повторений дает такой продолжительный эффект. Из главы 3 вы помните, что каждую нашу мысль кодирует своя сеть нейронов. Связь между ними становится тем сильнее, чем чаще к ним обращаются. Поэтому чем больше вы концентрируетесь на негативных вещах, тем легче замечаете плохое. И наоборот. Если вы чаще думаете: «Хорошо, что в этом есть что-то хорошее…», то укрепляете нейронные пути, связанные с таким взглядом на жизнь. А это позволяет со временем все легче и легче загружать в себя версию «стакан наполовину полон». Поэтому всякий раз, когда вам нужен прилив энергии, подумайте о трех вещах, которые сегодня прошли хорошо. О том, за что вы благодарны. Или просто о моментах, которые заставили вас улыбнуться. Кстати, немецкие исследователи обнаружили, что просьба вспомнить три забавных момента так же эффективна, как и три хороших[253].
В неудачные дни в мой список могут попасть такие крошечные победы, как «вовремя открыть зонтик». Но это все равно работает. Как только вы начинаете думать о хороших вещах, ваш ассоциативный мозг запускает каскад других позитивных воспоминаний, о которых вы могли бы и вовсе забыть.
Вот несколько идей, которые помогут вам извлечь максимум пользы из техники «Три хороших момента»:
➨ Поставьте ежедневное напоминание в календаре, чтобы каждый день пересматривать свои хорошие поступки.
➨ Ведите блокнот для записи своих хороших поступков.
➨ Сделайте технику вместе с партнером или детьми, чтобы поднять настроение в конце дня.
➨ Предложите вспомнить три хороших момента коллегам в начале совещаний, чтобы настроить всех на хороший лад (и создать условия для мышления в режиме открытий, как я уже говорила в главе 10).
БУДЬТЕ ДОБРЫ
Когда мы нуждаемся в поддержке, стоит оказать ее другим людям. На первый взгляд, такое утверждение кажется нелогичным. Но это действительно так. Профессор Пенсильванского университета Мартин Селигман — один из ведущих мировых экспертов по человеческому процветанию и благополучию, считает, что доброта по отношению к окружающим — надежный способ обрести счастье, хоть и на короткое время[254].
Международная группа нейробиологов под руководством Хорхе Молла, директора Института Д’Ор в Бразилии, подтвердила, что, когда добровольцы решали отдать деньги на благотворительность, их система вознаграждения включалась точно так же, как если бы испытуемые сами получили некоторую сумму[255]. Более того, Элизабет Данн и Майкл Нортон из Университета Британской Колумбии и Гарварда, соответственно, обнаружили, что люди становятся более счастливыми, когда тратят деньги на других, чем когда покупают что-то себе[256]. Во «Всемирном докладе о счастье» ООН подтверждается, что щедрость поднимает настроение представителям любой культуры[257].
Наконец, подобно тому, как визуализация прошлых успехов помогает обрести уверенность в себе, вспоминать о доброте почти так же полезно, как и делать добро. Группа исследователей из Японии обнаружила, что люди чувствовали себя счастливее после простого подсчета хороших поступков, совершенных ими за предыдущую неделю; то же самое увидели и североамериканские исследователи[258]. Таким образом, один добрый поступок окупится многократно, когда вы вспомните о нем в будущем.
Как оставаться щедрым и добрым даже в напряженный день:
➨ Сделайте кому-нибудь внезапный комплимент. Скажите, например: «Вы, ребята, всегда такие дружелюбные», или «Я впечатлен тем, как вы организованы», или «Мне нравится ваша музыка (или часы, или другая случайная вещь)».
➨ Выражайте признательность. Уделите время тому, чтобы поблагодарить за сделанное перед тем, как перейти к следующему пункту своего расписания.
➨ Будьте полезны. Если вы видите, что кто-то испытывает трудности, поинтересуйтесь, нужна ли ему помощь. Уточните свои возможности: «У меня есть 15 минут, прежде чем мне нужно будет уйти. Что я могу сделать?»
➨ Сделайте что-нибудь неожиданно приятное. Уступите свое место. Пропустите вперед другого водителя. Принесите угощение для всех. Представьте кого-нибудь особенно тепло.
НАЙДИТЕ ЧТО-ТО ИНТЕРЕСНОЕ
Один из способов быстро поднять настроение — придумать, как сделать скучную работу интереснее. Легче сказать, скажете вы? Понимаю. Но позвольте мне напомнить вам о магии «бинго слов». Если вы еще не играли в эту игру, правила такие: определите несколько частотных фраз, которые, как вы подозреваете, будут упоминаться в презентациях, встречах или переговорах в течение дня. Согласуйте список фраз со своими товарищами по игре. Затем в течение дня отмечайте те из них, которые услышите. Победителем становится тот, кто первым набрал «бинго». Где-то в середине 1990-х годов мои коллеги иногда использовали этот прием, чтобы оживить скучные совещания, и в результате много смеялись. Но несомненно и то, что в целом мы уделяли больше внимания не только глупым клише и чувствовали себя менее истощенными в конце дня.
Почему простая игра так поднимает настроение? Во многом потому, что мы решили, будто здесь есть то, что стоит слушать, и направили свое внимание соответствующим образом. Помните, что мозг всегда отфильтровывает часть информации, чтобы не перегружаться. Мы фокусируемся на том, что подтверждает наши ожидания и отсеиваем остальное. Так, если я решила, что речи сегодня будут скучными, то услышу только то, что подтвердит мою правоту. А когда я подумала наоборот, то дала себе шанс выудить нечто интересное. Мы воспринимаем реальность очень субъективно. И если хотим чувствовать себя энергичными в повседневной жизни, то должны искать более интересные аспекты реальности.
Поэтому возьмите за правило находить что-то стоящее в происходящем вокруг. Остановитесь на том, что стоит узнать или запомнить, даже если это тема вроде «Сегодня я узнаю, как не потерять голову при общении с офисным психопатом». Предположим, вы сидите на скучной лекции или пошли на длительное обучение, которое тянется слишком медленно. Найдите нечто примечательное в манере преподавания или подумайте, как бы вы сами улучшили этот курс. Или, скажем, вы занимаетесь самой скучной задачей на планете. Возможно, вы отыщете самый быстрый или ловкий способ ее выполнения.
Руби — человек, у которого была захватывающе разнообразная карьера. В начале она была востребованным переводчиком, а много лет спустя — главой бизнес-школы. Сейчас она посвящает свое время кинематографу. Но после окончания университета по специальности «международный бизнес» Руби стала работа в судоходной отрасли на Тайване. Там она почти каждый день прибегала к методу «найди что-нибудь интересное». Она говорит: «Тогда ничего не было компьютеризировано, только большая книга со множеством цен, к которой я обращалась для определения стоимости грузов. Первую неделю я потратила на то, чтобы запомнить как можно больше, но уже через месяц мне стало очень скучно. Работа оказалась очень механической. Я поняла, что нужно искать новое место, а пока решила поближе познакомиться с коллегами. Я узнала, как работает американская судоходная линия, затем европейская и ближневосточная. В обеденные перерывы научилась работать на коммутаторе. А об обязанностях генерального директора я узнала, когда познакомилась с его личным помощником. Это сделало мой повседневный труд гораздо более приятным, даже полезным. И мне было о чем поговорить на собеседовании при приеме в другую компанию».
ПОДАРИТЕ СЕБЕ ЛЕГКИЙ ВЫИГРЫШ
Мы чувствуем себя хорошо, когда достигаем цели, которую поставили перед собой. Каждый раз, когда ставим галочку, система вознаграждения светится от удовольствия, что, в свою очередь, повышает нашу мотивацию к дальнейшим свершениям. Это может быть отличный круговорот: работать, достигать, светиться от счастья, двигаться дальше, работать, достигать, светиться и так далее. Вот почему некоторые из нас задним числом добавляют достижения в список дел, просто чтобы испытать минутную радость от торжественного их вычеркивания. Так давайте используем эту особенность. Выберем небольшую достижимую цель, которую выполним и получим удовлетворение. А значит, обеспечим себе приятные моменты, когда наш моральный дух и концентрация начнут ослабевать.
Некоторые быстрые победы лучше других поднимают настроение. Мы все знакомы с деятельностью по вытеснению, когда откладываем важное в пользу упорядочивания канцелярских принадлежностей. Такие действия приносят небольшое удовлетворение. Но лучшие маленькие цели — те, которые помогают делать шажки к большим и значимым результатам. Об этом свидетельствует исследование Терезы Амабиле и Стивена Крамера из Гарварда. Они изучили повседневный опыт более двухсот профессионалов в семи компаниях[259]. После кропотливой работы с данными за 12 тысяч дней ученые пришли к следующему выводу: «Из всего того, что может повысить эмоции, мотивацию и восприятие в течение рабочего дня, самое важное — достижение прогресса в неприятной работе». Итак, фокус заключается в следующем:
➨ Выберите то, что действительно важно для вас.
➨ Спросите себя: «Какой самый маленький первый шаг я могу сделать сегодня?» Возможно, это будет телефонный звонок или отправка электронного письма.
➨ Сделайте его прямо сейчас — и с удовлетворением вычеркните задачу из списка.
ВЫДЕЛИТЕ ВРЕМЯ НА КОММУНИКАЦИЮ
В сотнях исследований сравнивались уровни и причины благополучия людей в разных странах. Выводы очевидны: деньги имеют значение, но оно не настолько большое. В среднем, согласно докладу ООН о мировом благополучии, доход влияет лишь на 2 % различий в общих оценках удовлетворенности жизнью между странами и не объясняет повседневный уровень счастья[260]. Гораздо важнее, как выяснили ученые, качество отношений между людьми. Используя огромный массив британских данных, профессор Лондонской школы экономики Наттавудх Поудтхави обнаружил, что значимое личное взаимодействие с окружающими оказывает такое же влияние на благосостояние, как дополнительный доход в 142 000 долларов в год[261].
И нам не всегда нужно общаться с самыми близкими друзьями, семьей или коллегами по работе, чтобы получить социальные выгоды. Даже малейшее ощущение связи с ближним способно поднять настроение. Исследования Джиллиан Сандстром и Элизабет Данн (из Кембриджского университета и Университета Британской Колумбии, соответственно) говорят о важности так называемых «слабых связей» с людьми, которых они называют «второстепенными персонажами нашей повседневной жизни». Ученые выявили, что и экстраверты, и интроверты чувствуют себя счастливее в те дни, когда больше общаются друг с другом. Даже краткий дружеский обмен мнениями с баристой или коллегой по маршруту по силе влияния сравним с дружеской встречей[262].
Что это значит на практике? Я не считаю, что стоит безостановочно болтать с незнакомцами. Но и такое взаимодействие действительно помогает поддерживать нашу энергию.
Кэтрин — директор по обучению руководителей одного из лучших университетов и самопровозглашенный «глубокий интроверт». Она тоже не устает повторять, как важно уделять немного времени общению в течение дня: «Я поняла, что, хотя и не экстраверт, получаю значительный стимул от общения. Поэтому стараюсь находить время, чтобы поболтать с людьми за обедом. Было бы проще есть за своим столом в одиночестве, но я замечаю разницу в уровне своей энергии в те дни, когда нахожу время для этих случайных, приятных общений. У меня гораздо реже случаются «сбои» в чувстве юмора, и работа дается легче».
Чтобы не испытывать недостатка в социальных источниках энергии, попробуйте каждый день делать следующее:
➨ Найдите время, чтобы пообщаться с важным для вас человеком, даже удаленно и недолго. Если собираетесь отменить встречу с другом из-за загруженности, подумайте дважды. Лучше пообщаться не так долго, чем совсем отказаться от возможности стать более бодрым и продуктивным.
➨ С незнакомыми людьми превращайте сделки во взаимодействие. Вместо того чтобы смотреть в телефон, пока отдаете деньги на кассе, сделайте секундную паузу. Улыбнитесь. Установите зрительный контакт. Начните с простого сочувственного комментария, например: «Похоже, у вас сегодня напряженный день» или «У вас длинная смена?».
➨ Ищите людей, которые излучают хорошие вибрации. Я уже говорила о том, что эмоции заразительны. Если вы находитесь на «нуле», найдите оптимистичного и радостного человека и просто постойте рядом с ним некоторое время.
НАЙДИТЕ ЛИЧНЫЙ СМЫСЛ
Ранее в книге я говорила о том, что мы с большей вероятностью добьемся успехов, если будем стремиться к собственным целям, а не навязанным извне. Чувство цели помогает развить психологическую устойчивость, чтобы пережить жизненные взлеты и падения. Поэтому оно поможет решить задачу, которая вас не очень-то зажигает. Например, почему именно вы (а не ваш босс или коллеги) считаете эту работу важной? Или, по крайней мере, почему то, как вы ее выполняете, важно для вас? Даже если вы не выбираете тип деятельности, вы определяете свои «почему» или интерпретируете их по-своему.
Кэтрин, наш исполнительный директор по образованию, использовала этот подход, когда ее отдел реструктурировали. Это привело к большой и как будто бесполезной работе — смене маршрутов перемещения людей, переезду сотрудников на новые места, а также проведению переговоров между вновь созданными командами: «Поначалу мне казалось, что это пустая трата времени. Но я нашла свой смысл. Поиск дался нелегко, поскольку я чувствовала раздражение. Но я обнаружила, что верю в идею создания более глобальной организации, которая станет результатом изменений. Я видела, что нам станет легче обмениваться передовым опытом между коллегами по всему миру. В конечном итоге я верила, что работа моей команды делает мир немного лучше. Это воодушевило меня, когда я начала чувствовать себя измотанной».
Есть два способа восстановить связь между своей работой и общей картиной:
➨ Назад. Начните с того, что имеет для вас значение, и вернитесь к тому, что вы делаете, следующим образом:
— Что вас действительно волнует — ценности, причины, цели личного развития?
— Как ваша деятельность способствует этим ценностям, делам или целям?
➨ Вперед. Начните с того, что вы делаете, и соедините это с тем, что имеет для вас значение. Спросите себя:
— Что стало возможным в результате выполнения вашего задания?
— И что в конечном итоге возможно в результате этого для общества и/или для вас самих?
Ваши первые ответы могут быть немного саркастичными, особенно если у вас плохой день («Я позволяю этому придурку получить все почести — вот что “в конечном итоге возможно”»). Двигайтесь дальше, пока не дойдете до моментов, которые заставят вас порадоваться, а не нахмуриться.
НЕ ЗАБЫВАЙТЕ УЛЫБАТЬСЯ
Раз уж мы вспомнили о хмурых лицах, давайте поговорим о мимике. Начнем с очевидной причинно-следственной связи: вы улыбаетесь, когда счастливы. Улыбка — универсальный человеческий способ выразить удовольствие. Однако причинно-следственная связь работает и в обратном направлении: когда вы улыбаетесь, вы счастливы — или, по крайней мере, более счастливы. И, похоже, это происходит, даже если улыбка не возникает спонтанно. Мы заставляем себя улыбнуться — наш мозг ассоциирует ее с психическим состоянием «быть счастливым» — настроение повышается.
Исследователи уже несколько лет экспериментируют с удивительной силой «фальшивых» улыбок. Еще в 1970-х годах предприимчивый психолог Джеймс Д. Лэрд прикрепил электроды к лицам добровольцев, чтобы вызвать небольшие спазмы мышц во время просмотра мультфильма[263]. В одной из групп испытуемых непроизвольно заставляли улыбаться. Они утверждали, что мультфильм был смешнее, чем те, у кого электроды вызывали другие выражения лица (хотя довольно удивительно, что они нашли что-либо смешным в таких обстоятельствах). Впоследствии другие исследователи заставляли добровольцев фальшиво улыбаться менее инвазивными способами, например писать ручкой, зажатой между зубами. Они обнаружили те же самые обнадеживающие эффекты[264]. Одна группа ученых выяснила, что улыбка помогает пережить и неприятные моменты. Они просили испытуемых сунуть руки в ледяную воду и при этом изображать счастье. Оказалось, что впоследствии эти добровольцы чувствовали себя менее удрученными, а их сердцебиение быстрее приходило в норму после ледяного шока[265]. Очевидно, что если вы ощущаете себя неловко, изображая на лице ухмылку, она вряд ли поднимет настроение. Возможно, именно поэтому результаты подобных экспериментов не всегда воспроизводятся. Но если вы найдете хотя бы малейший повод улыбнуться, то сделайте это. Например, перед выступлениями и семинарами я откладываю свои бумаги и начинаю пожимать людям руки, чтобы дать им повод порадоваться (и, кажется, они не возражают). Так что попробуйте сами. Когда ваша энергия на исходе, улыбнитесь чему-нибудь, даже самому незначительному. Устройте своему лицу тренировку. Велика вероятность, что ваше настроение станет немного лучше.
ПОЗНАЙТЕ СЕБЯ
Я заметила, что люди, способные поддерживать свою энергию на изнурительной работе, очень хорошо знают себя. Они понимают, что вызывает пики и спады, знают, как быстрее всего поднять настроение и выдержку, когда необходимо.
Один из таких людей — Ракеш. Он уже 15 лет трудится врачом в отделении неотложной помощи и описывает свою работу так: «Вы постоянно решаете проблемы. У вас мало времени, и вы никогда не перестаете двигаться. За один час вы принимаете, возможно, сто или двести решений: какие анализы назначить, куда отправить пациента и какие меры необходимо предпринять. Вы работаете иногда утром, иногда ночью. 12-часовая смена может превратиться в 14-часовую, если с кем-то из пациентов случится что-то плохое». Ракеш подтверждает, что такие условия эмоционально истощают, а также требуют умственных и физических усилий: «Очень тяжело, когда получаешь результат, которого не хочешь или не ожидаешь. Поначалу я говорил: “Никто не умрет при мне”, но это нереально».
Поэтому Ракеш старается сохранять, как он говорит, «игровое лицо» на протяжении всей длинной смены. Например, использует музыку, чтобы изменить свое психическое состояние: «Вы знаете, что вам предстоит войти в переполненный зал ожидания, и сразу начать действовать. Поэтому по дороге на работу мне нужно поднять уровень энергии. Я выбираю музыку, которая, как я знаю, поможет мне в этом, например Linkin Park. Как только я приезжаю на место, то переключаюсь на регги, и он играет на заднем плане для всех. Мелодия вроде бы счастливая, но в то же время расслабленная, а именно так я должен себя чувствовать, чтобы работать с максимальной отдачей в стрессовой ситуации».
Ракеш также знает свои биоритмы и строит соответствующие планы: «Самый высокий уровень энергии у меня в первые два-три часа каждой смены. Мозг работает быстро, я чувствую себя бодрым. Поэтому не трачу это время впустую и принимаю как можно больше пациентов. Стараюсь поддерживать разговор с персоналом и посетителями. Прошу их рассказать о своей жизни. На днях я узнал, что человек, которого я лечил, был хвостовым стрелком. Всего за несколько минут можно завязать содержательную беседу. Она помогает пациенту, а также повышает мою бдительность».
Чтобы стать таким же внимательным к себе, как Ракеш, не нужно многого — достаточно просто узнать больше о собственных моделях поведения. Если мы понимаем, что именно может выбить из колеи, и знаем надежный способ восстановить силы, то станем гораздо активнее управлять своим настроением и продуктивностью в течение долгого дня. С помощью советов ниже вы сумеете узнать себя получше:
➨ Нарисуйте временную шкалу с утра до вечера. Отметьте пики и спады, которые вы пережили за последние дни (или недели) — моменты, когда вы полны энергии, и когда чувствуете себя истощенным.
➨ Обратите внимание на закономерности в этих подъемах и спадах. Что достоверно повышает или понижает уровень энергии? Вот несколько возможных вариантов, разбитых на категории:
• Умственные: анализ, творческое мышление, планирование, чтение.
• Физические: тренировки, путешествия, ручной труд.
• Социальные: конкретные люди, типы собеседников, пребывание в группе или в одиночестве.
• Окружение: музыка и звуки, рабочее место, природная среда.
• Время суток: циркадные ритмы, семейный или личный распорядок.
• Темы из списка семи энергетических стимулов: благодарность, щедрость, любопытство, достижения, связь, цель и юмор.
➨ Затем решите, что поможет пережить спады. В частности:
• В дни, которые обещают быть утомительными, или в то время суток, когда энергия падает, запланируйте разговор с другом или займитесь делом, которое вам всегда нравится.
• Попробуйте взяться за более энергозатратные задачи и придумать, что поднимет вам настроение — например, выбрать особенное место, компанию энергичных людей или бодрящую музыку.
ПОЧЕМУ НУЖНО ВСЕГДА ЗАКАНЧИВАТЬ НА ПИКЕ
Если я спрошу, насколько вы счастливы сегодня, вы подумаете как о сиюминутном ощущении, так и о впечатлениях прошедшего дня. Исследования показали, что второй тип счастья больше влияет на ощущение благополучия — ведь это история нашего прожитого времени[266]. Совокупность таких воспоминаний формирует представление о том, хороша ли жизнь или нет. Поэтому память имеет значение.
Но она не равна сумме произошедших событий. Мы склонны оценивать весь опыт как среднее между самым интенсивным моментом (пиком) и его завершением (концом). Ученые называют это эффектом пика и конца. Так автоматическая система нашего мозга снова экономит усилия, создавая простую версию реальности. Она опирается всего на пару событий и не требует от нас вспоминать и оценивать каждый отдельный момент[267].
Дэниел Канеман, выдающийся психолог из Принстона, чьи работы породили направление поведенческой экономики, продемонстрировал эффект пик-энд. В своих экспериментах он подвергал добровольцев неприятным впечатлениям. Например, заставил их опустить руки в холодную воду (14°C) на 60 секунд. Канеман обнаружил, что люди оценивали такой опыт не слишком плохим, если за ним следовали еще 30 секунд в чуть более теплой воде (15°C)[268]. Хотя температура все еще оставалась некомфортной, испытуемые предпочитали терпеть девяносто секунд, чем 60. Просто потому, что последняя часть эксперимента была не такой ужасной. Исследования показывают, что люди оценивают ощущения (например, колоноскопию или громкий шум) как менее неприятные, если в конце опыта добавить период чуть более легкого дискомфорта.
Иными словами, если в конце становится немного лучше, люди начинают благосклоннее относиться ко всему происходящему[269].
Концовка также оказывает непропорционально большое влияние на позитивный опыт. В другом исследовании людям, которые вызвались заняться сбором средств для некоммерческой организации, предложили бесплатный DVD-диск в знак благодарности за потраченное время. Им предложили выбрать фильм из списка высоко оцененных. Некоторым впоследствии предложили второй фильм с чуть менее высокими оценками[270]. Как оказалось, обладатели единственного звездного DVD были более счастливы, чем те, кто получил в награду один отличный и один средний фильм.
Таким образом, эффект пик-энда поможет повысить общее ощущение хорошего дня. Во-первых, нужно создавать такие пики, которые описаны в остальной части этой главы. Если во время будничной встречи у нас будет один поразительно хороший момент, он оставит в память более позитивное ощущение от всех событий. Но главное следствие эффекта пика в том, чтобы завершать каждое взаимодействие и задачу на высокой ноте. Вот несколько способов сделать это:
➨ Включите в вечернюю рутину практику «Три хороших момента». Это отличный способ изменить память о прошедшем дне к лучшему.
➨ Заканчивайте большинство разговоров упоминанием самого хорошего момента: «Было приятно услышать о твоих хороших новостях!» Так и вы, и собеседник настроитесь на позитивный лад.
➨ В завершении официальных обсуждений также стоит сделать акцент на хороших моментах: «Итак, что нам сегодня удалось сделать?» Это дает людям возможность проанализировать, что полезного или интересного было на встрече. Если у вас нет времени спрашивать, просто прокомментируйте, что вам понравилось, например: «Мы отлично поработали. Было здорово вместе решать реальные проблемы».
Сабина — старший редактор в газете. Она придумала интересный способ «закончить на высокой ноте». Хотя ее работу оценивают очень высоко, нынешний босс не из тех, кто часто хвалит. Но Сабина нашла выход из ситуации: «Я скачала стоковую фотографию мудрого, дружелюбного босса, на которого мне было бы приятно работать. Распечатала ее и приклеила на дверь. Каждый раз, выходя из офиса, я вижу ее и представляю, как этот идеальный босс дает мне обратную связь о том, что я сделала хорошего в тот день. Разумеется, выглядит забавно. Однако комическая разрядка идет на пользу. А еще заставляет меня отстраниться и вспомнить достижения, о которых я могла забыть». И, как по часам, каждый вечер Сабина завершает на пике.
Дополнительное топливо
Чтобы повысить энергию в утомительные дни, выполните следующие действия:
➨ Поэкспериментируйте с семью энергетическими стимуляторами: практикой «Три хороших момента», случайным актом доброты, поиском интересного занятия, быстрой победой над собой, общением, личной целью; широкой улыбкой (даже если не чувствуете радости). Посмотрите, что из этого сработает лучше всего.
➨ Познайте себя. Определите, где ваши энергетические максимумы и минимумы. Обратите внимание на то, что обычно повышает или понижает энергию. (Ищите закономерности в умственной, физической и социальной деятельности, в окружении и времени суток, в темах семи вышеперечисленных стимуляторов – благодарность, щедрость, любопытство, достижения, связь, цель и улыбка) Определите одну или две надежные стратегии, которые вы можете использовать, чтобы предотвратить или обратить вспять спад.
➨ Заканчивайте на высокой ноте. Продумайте, как завершить каждый день – да что там, каждое взаимодействие или задачу – позитивом. Например, попробуйте использовать практику «Три хороших момента» в качестве вечерней рутины. Так вы получите эффект пикового завершения дня.
➨ Вернитесь к главе 5 о времени простоя и главе 19 о выносливости, чтобы напомнить себе, зачем и как встраивать в свой график достаточное количество перерывов для восстановления сил.


Глава 21
Ваши сильные стороны

Большинство из нас стремится к самосовершенствованию. Мы не хотим всю жизнь оставаться на работе начального уровня. Это происходит не только потому, что мы жаждем большей финансовой безопасности или социального положения. Десятилетия исследований Кэрола Двека, выдающегося психолога из Стэнфорда, показывают, что для психологического благополучия также важно знать, что наши таланты не фиксированы и что есть шанс развить свои способности с течением времени[271]. Это помогает нам оправиться после ошибок и дает необходимые мозгу ощущения возможностей и новизны.
Но, скорее всего, наступят моменты, когда работа будет выматывать или истощать нас. Возможно, мы бросились в омут с головой в новый профессиональный проект и пытаемся вспомнить, как плавать. Возможно, занимаем трудную или скучную должность, которую рассматриваем как ступеньку к чему-то лучшему, или же упорно трудимся в надежде сделать следующий скачок по карьерной лестнице. Как мы можем преодолевать эти виды профессиональных проблем с энергией и энтузиазмом? В этой главе я покажу, что стоит более обдуманно играть со своими сильными сторонами. Так вы останетесь в режиме открытий даже в сложные периоды.
Моя мысль контрастирует распространенным мнением о самосовершенствовании, где важно преодолеть слабости. Конечно, в этом есть смысл. Например, мы не разбираемся в арифметике или постоянно опаздываем на работу. Стоит довести эти способности до приемлемого уровня. Но проблематично, если менталитет «исправить все» будет доминировать в отношении к личностному развитию на работе. Ведь фокус внимания на недостатках подрывает чувство компетентности — а, как мы знаем из главы 9, это легко переводит нас в режим защиты. Нам сложнее принимать верные решения и таким образом оставаться действительно компетентными. Получается замкнутый круг.
Как выглядит альтернатива? Выяснить свои сильные стороны, а затем найти способы использовать их в полной мере. Особенно при решении более сложных задач. Работа по-прежнему останется непростой, но нам легче поддерживать мозг в режиме высокоэффективного открытия, когда не мучает постоянное ощущение недостаточного профессионализма.
Существует множество исследований, которые подтверждают мои слова. Например, в ходе серии крупномасштабных экспериментов компания Gallup установила, что удовлетворенность работой повышается, когда люди получают обратную связь о своих сильных сторонах и рекомендации о том, как более полно использовать их в своей роли (например: «Вы великолепны в X, а вот способы, как использовать этот навык в задачах Y и Z»). По их наблюдениям, рентабельность компаний с таким подходом к обратной связи была на 9 % выше, чем у сопоставимых компаний с традиционной оценкой по принципу «устранить недостатки». Совет корпоративного лидерства обнаружил еще более четкую корреляцию. В ходе масштабного исследования, в котором приняли участие около 20 тысяч сотрудников из 34 организаций, семи отраслей и 29 стран, производительность труда была на 21–36 % выше в компаниях, где руководители акцентировали внимание на сильные стороны сотрудников[272]. Используйте эти знания с пользой для себя.
Психологи Алекс Вуд и Алекс Линли из Университета Стирлинга и Центра прикладной позитивной психологии предлагали добровольцам каждый день в течение недели находить новый способ использования своих сильных сторон. Ученые отмечали более высокий уровень благополучия, самоуважения и энергии испытуемых (они называли это жизненной силой). При этом участники также отмечали снижение уровня стресса. И, что немаловажно, эти результаты сохранились через три и шесть месяцев[273]. Хорошая отдача от несколько минут размышлений!
ЧТО ЭТО ЗНАЧИТ
Но о каких «сильных сторонах» идет речь? Обычно мы думаем о знаниях или навыках: «Я знаю макроэкономическую теорию» или «Я умею играть на фортепиано». Это полезно, однако только в определенных контекстах. Лишь в редких случаях в коучинговой работе мне пригодится умение рассуждать о монетарной политике или пиликать на скрипке.
Поэтому, когда исследователи предлагают людям «использовать сильные стороны» более полно, они имеют в виду не просто применение накопленных знаний. Они просят использовать те качества, которые определяют нас как личность. Они спрашивают не только о том, в чем мы хороши, но и о том, что нас больше всего волнует и вдохновляет.
Чтобы понять, что я имею в виду, взгляните на список, составленный психологами Мартином Селигманом и Кристофером Петерсоном. Они первыми разработали таксономию того, что называют «сильными сторонами характера». Вот их категории:
➨ Мудрость. Сильные стороны, связанные с приобретением и использованием знаний, такие как креативность, любознательность, рассудительность, любовь к учебе и проницательность.
➨ Смелость. Сильные стороны, требующие проявления воли для достижения целей в условиях противодействия, такие как доблесть, настойчивость, честность и изюминка.
➨ Человечность. Межличностные качества, связанные с пониманием и поддержкой других людей, включая любовь, доброту и социальный интеллект.
➨ Справедливость. Сильные стороны, лежащие в основе здоровой гражданской и общественной жизни, такие как работа в команде, справедливость и лидерство.
➨ Сдержанность. Силы, защищающие от излишеств и экстремальных поступков, включая прощение, смирение, благоразумие и самоконтроль.
➨ Трансцендентность. Сильные стороны, которые помогают придать жизни смысл и цель, такие как признание (совершенства или красоты), благодарность, надежда, юмор и чувство духовности.
Например, вы умеете работать с электронными таблицами или создавать логотипы, но, возможно, не так хорошо осознаете, что дополняете эти технические навыки своими поведенческими талантами из списка выше. Скажем, отлично умеете сплотить людей вокруг идеи (признаки «изюминки», «социального интеллекта» и «лидерства») или сохраняете спокойствие и видите лучшее в плохой ситуации («перспектива», «саморегуляция» и «надежда»).
Конечно, существует множество различных способов обозначить эти виды сильных сторон характера. Вероятно, темы Селигмана и Петерсона придутся вам по душе, или вы предпочтете другие слова для описания схожих идей («эмпатия», а не «любовь» или «энтузиазм», «изюминка). Но какой бы язык мы ни использовали, основная идея остается неизменной: когда появляется возможность задействовать сильные стороны, мы чувствуем себя особенно энергичными и поглощенными своим занятием. А поскольку это переводит нас в режим открытий, то и производительность повышается.
КАК ОПРЕДЕЛИТЬ СВОИ СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ
Как же определить свои сильные стороны или напомнить себе о них, чтобы более осознанно использовать их в повседневной работе? Моим клиентам помогают следующие три способа:
➨ Проанализируйте свои прошлые успехи, как большие, так и маленькие. Сосредоточьтесь на тех личных триумфах, когда вы ловили себя на мысли: «Я бы хотел чувствовать себя так каждый день» или «Это настолько радостно, что не похоже на работу». Вспомните и о пиках, которые вы пережили вне профессиональной среды. Может быть, вам удалось разрешить сложную семейную ситуацию или организовать успешное общественное мероприятие. Для каждого примера запишите:
— Что именно вы делали, говорили и думали? Что помогло вам добиться успеха?
— Какие личные таланты и качества позволили вам сделать, сказать или подумать эти вещи? (Это и будут ваши сильные стороны)
Попросите несколько доверенных людей — коллег по работе, друзей, членов семьи — высказать свое мнение. Объясните, что вы пытаетесь получить более четкое представление о личных сильных сторонах. Попросите их привести один или два конкретных примера, когда вы выглядели особенно воодушевленным или впечатляющим, и спросите, о каких качествах это свидетельствует.
➨ Пройдите опросник сильных сторон. Сейчас в интернете можно найти несколько подобных[274]. Они не заменят изучения ваших личных пиков и формирования собственного представления о сильных сторонах, но помогут выявить закономерности или дать полезные обозначения талантам, которые вы затрудняетесь назвать.
Определяя свои сильные стороны, старайтесь не ограничиваться заголовками, которые обычно встречаются в корпоративной аттестации. Например, не говорите: «Я прекрасен в общении». Покопайтесь немного, чтобы понять, что же на самом деле отличает вас как коммуникатора. Спросите себя: «Что именно делает меня действительно хорошим в этом?» Возможно, эмпатия к аудитории, владение языком или способность думать на ходу. Вероятно, вы открыты и честны, что всегда покоряет людей.
Также помните, что искать нужно те личные качества, которые действительно заряжают энергией. Мы все научились делать то, что нам не совсем нравится. Но чтобы перейти в режим открытий, важно стимулировать нейрохимию интереса и вознаграждения, а не долга и обязательств. Поэтому, размышляя о своих личных пиках, выделите моменты, когда вы действительно чувствовали себя воодушевленным.
Тед — инженер по образованию и топ-менеджер в международной компании по производству электрооборудования. Он рассказывает: «Я всегда считал, что раз хорошо справляюсь с аналитической работой, то анализ — моя сильная сторона. Но настоящую энергию я получал, обучая других. Настоящие взлеты происходили, когда я помогал развивать наших молодых высокопотенциальных сотрудников. Помню, проводил с ними мозговой штурм, чтобы побудить к более образному мышлению, и это доставляло мне больше удовольствия, чем все остальное». В итоге Тед выделил в своем рабочем графике больше времени для коучинга и наставничества младших коллег. Он стал испытывать больше радости от своей работы, чем в течение предыдущих двух десятилетий.
НАХОДИТЕ НОВЫЕ СПОСОБЫ ПРИМЕНЕНИЯ СИЛЬНЫХ СТОРОН
Итак, как вы можете более осознанно применять свои сильные стороны в рабочих буднях? Как по-другому выполните свои задачи, если используете одну из них?
Когда я работала в McKinsey, то обнаружила у себя особый аппетит к изобретению новых услуг для наших клиентов. Неудивительно, учитывая, что моей сильной стороной в опроснике Селигмана и Петерсона оказалась «любовь к обучению». В McKinsey существовал устоявшийся способ запуска подобных инициатив. Нужно было представлять свои идеи коллегам до тех пор, пока кто-то не посчитает их полезными для клиентов. Именно так я создавала службу по повышению эффективности команд руководителей высшего звена. Было много долгих ночей, несколько восхитительных сотрудников, ворох бумаги и долгое, медленное накопление небольших, но растущих успехов, которые привели меня в восторг. Но на этом пути я чувствовала себя истощенной. Поэтому в следующий раз с новой инициативой попробовала другой путь. Моей целью стало создание нового бизнеса по оказанию помощи организациям здравоохранения в повышении эффективности их работы. На этот раз вместо того, чтобы писать страницы материалов, я с энтузиазмом рассылала электронные письма сотням людей с вопросом, кто может быть заинтересован в помощи. Несколько щедрых душ ответили — более чем достаточно, чтобы начать. Затем я сосредоточилась на создании и воспитании сообщества коллег, которые вместе будут строить новую службу. Некоторые люди помогали больницам перестраивать уход за пациентами, другие — биотехнологическим компаниям ускорять процессы разработки лекарств. Я организовывала встречи, на которых они делились друг с другом своим опытом и знаниями. Такой подход означал, что у меня как у руководителя были совсем другие приоритеты. Я не беспокоилась о формальных презентациях, проводила гораздо меньше времени перед компьютером и гораздо больше — в коучинговых беседах с моим новым сообществом. Оба подхода в итоге оказались успешными — и для меня, и для фирмы. Ни один из них не был «правильным». Но во втором случае энергия, которую я получала от использования сильных качеств своей экстравертной личности, позволяла мне чувствовать себя на пике. Конечно, если бы моей сильной стороной было «создание порядка из хаоса», я бы, возможно, все равно привлекла других людей. Но тогда главной задачей стала бы координация создания стандартизированного продукта, а не побуждение окружающих вырастить сотню цветов. Суть в том, что мы можем подходить к одной и той же задаче по-разному. А шансы получить удовольствие и стать гениальными выше, если мы используем хотя бы одну из своих сильных сторон в качестве трамплина.
Поэтому подумайте, как более полно использовать свои таланты и интересы в работе. Особенно в тех областях, где вы не испытываете вдохновения или перегружены. Например, подумайте, можете ли вы:
➨ Применять свои сильные стороны в подходе к текущим задачам. Подумайте, что для этого необходимо. Например, вы умеете находить ясность среди путаницы. Способны ли вы целенаправленно использовать такой талант, чтобы помочь себе и другим сосредоточиться на главном? Если вы обладаете сильным социальным интеллектом, готовы ли привлечь коалицию сторонников к вашей работе или рассмотреть важные межличностные аспекты, которые коллеги могут пропустить?
➨ Использовать свои сильные стороны, чтобы помочь себе принять новые вызовы. В таких случаях нам, как правило, приходится многому учиться. Однако и здесь мы можем опираться на то, что умеем делать хорошо. Например, вы впервые выступаете с презентацией перед советом директоров. Если вы отлично умеете выуживать суть из сложных данных, то начните с поразительного факта и выстройте презентацию, отталкиваясь от него. Если же вам нравится знакомиться с новыми людьми, узнайте об интересах каждого члена совета директоров, чтобы в ходе встречи обратиться непосредственно к ним. В любом случае вы будете более расслаблены и впечатляющи, чем если бы полностью игнорировали то, в чем хороши.
Такие небольшие изменения способны в корне изменить ситуацию: вы не будете чувствовать себя измотанным и останетесь энергичными даже в конце дня. А со временем осознание своих сильных сторон позволит создавать и использовать новые возможности. Скажем, браться за те проекты и задачи, которые в большей степени требуют именно таких качеств. Это означает не смену работы или увеличение ее объема, а инициативу по изменению направленности вашей работы в рамках существующих должностных обязанностей. Профессора менеджмента Эми Вржесневски (Йель) и Джейн Даттон (Мичиганский университет) называют такой процесс «разработкой работы[275]»[276].
Бен открыл для себя силу такого подхода, когда работал в агентстве по гражданскому надзору за работой нью-йоркского полицейского департамента. В обычный день он мог проводить встречи с населением и изучать отчеты по баллистике, а по вечерам выступать в жанре стендап-комедии. По его словам, Бену нравилась его основная работа, но еще больше ему нравилась сцена. Он делится примером: «У нашей команды был ряд обязательств по обучению, например, чтение лекций о том, как работают законы об обыске и изъятии. Это мог сделать любой из нас. Но я вызвался выступать с лекциями, потому что понимал: такое занятие придется мне по душе. Мои сессии были более эффективными, потому что я цеплял слушателей своими навыками исполнителя, смешил их и рассказывал увлекательные истории. Я понял, что юмор может быть полезен в любом контексте, а не только после работы». Размышляя об этом, Бен говорит: «Вам нужно взять на себя обязательство понять себя. Честно оцените, что доставляет вам удовольствие, а затем подумайте, как делать больше таких вещей. Таким образом, вы избежите печальной участи тех, кто “просиживает штаны” на рабочем месте».
ПОДКЛЮЧАЙТЕ ЛИЧНЫЕ ИНТЕРЕСЫ К РАБОТЕ
Бен нашел способ привнести личный талант в рабочее пространство. Но что, если ваши интересы не имеют ничего общего с профессиональной деятельностью? Именно в такой ситуации оказалась Кэтрин, с которой мы познакомились в предыдущей главе. Она проработала на должности старшего операционного менеджера пять лет и обнаружила, что вкладывает больше энергии, чем получает: «На первый взгляд, все было прекрасно. Я по-прежнему выполняла свои обязанности. Но моя мотивация становилась все слабее. Дни казались длиннее, и на то, чтобы что-то сделать, уходила целая вечность».
С детства Кэтрин увлекалась искусством, литературой и историей. Она даже успела поработать в компании по перезаписи классической музыки. Но теперь ее дни были заполнены составлением бюджета и сбиванием голов. Однажды она случайно разговорилась с кем-то о своем прошлом: «Этот парень заметил, что мои интересы не совпадают с тем, чем я зарабатываю на жизнь. Он спросил: “Как тебе удается сохранять рассудок?” И я поняла, что он прав — чего-то не хватает». Культурные интересы Кэтрин существовали отдельно от повседневной работы.
Девушка решила соединить то, что она любила, с профессиональной сферой: «Я приступила к тому, что назвала “структурированной программой вдохновения”. Каждую неделю смотрела классический фильм и брала что-то из него в свою работу. Например, в одном из них фигурировал Томас Мор, который был администратором при дворе короля Генриха VIII в Англии XVI века. Я поняла, что его работа не похожа на мою. Однако был, по крайней мере, один день, когда мысли о нем помогли мне высказаться по поводу того, что меня волновало на работе. Причем так, что я чувствовала себя хорошо». Идентификация с мужеством Мора, противостоящего королю, придала Кэтрин сил (если не принимать во внимание, что Мора в итоге обезглавили).
С той же целью Кэтрин начала посещать художественные галереи. Она выбирала картину, а затем связывала ее с текущей рабочей задачей. «Это всегда подстегивало меня, — говорит она. — Иногда я уходила вдохновленная новой идеей. Иногда просто становилось легче. В конце концов, в истории слишком много трагедий, и если кто-то немного облажался — ничего страшного. Жизнь будет продолжаться».
Кэтрин считает, что это принесло свои плоды: «Мои дни стали казаться мне не такими загруженными. Я снова сосредоточилась на возможностях и более творчески подходила к поиску решений». Теперь всякий раз, когда она чувствует себя не в своей тарелке, Кэтрин говорит себе: «Пора получить порцию вдохновения». Это всегда срабатывает.
Чтобы создать собственную «программу вдохновения», спросите себя:
➨ Какие темы или занятия интересуют вас больше всего? Что вы находите по-настоящему интригующим?
➨ Как вы могли бы установить более тесную связь между вашими интересами и повседневной работой?
• Помогут ли увлечения обрести новое видение профессионального контекста?
• Есть ли техника или инструмент, который стоит позаимствовать?
• Возможно ли создать группу по интересам с коллегами-единомышленниками — любителей книг, хор, команду — чтобы привнести в работу больше личной радости?
Бен и Кэтрин создали более идеальное, но все же реалистичное видение своей работы, адаптировав свои обязанности в соответствии с личными достоинствами, интересами и ценностями. В своей книге «Давать и брать» психолог Пенсильванского университета Адам Грант описывает эксперимент, в ходе которого сотрудникам позволили поступить точно так же. Часть испытуемых взялись за новые проекты. Другие изменили подход к задачам, чтобы сделать их более приятными или значимыми. Многие нашли способ делегировать неподходящие обязанности (возможно, используя версию техники «позитивного нет», о которой я упоминала в части II). Грант сообщает, что через шесть недель руководители и коллеги оценили участников эксперимента как значительно более успешных и эффективных[277]. И мы все, несомненно, скажем «Да» таким изменениям.
Ваши сильные стороны
Чтобы поддерживать профессиональную энергию и энтузиазм (и повышать эффективность работы) в течение долгого времени:
➨ Определите свои сильные стороны. Выделите время, чтобы поразмышлять о личных качествах, ценностях и навыках, которые присущи вам, когда вы находитесь в своей лучшей форме. Изучите свои достижения, попросите других высказать свое мнение, проведите опрос. Обратите внимание на возникающие темы.
➨ Применяйте свои сильные стороны более осознанно. Каждый день в течение недели находите способ проявить какую-либо из них. Когда вы принимаете новые вызовы, подумайте, как ваши сильные стороны помогут освоить новое.
➨ Используйте свои интересы для вдохновения. Творчески подойдите к вопросу о том, как связать их с работой. Какое понимание или инструмент вы готовы привнести в свою профессиональную жизнь?


Послесловие

Напоследок я хочу подбодрить вас, чтобы вы применили описанные в книге подходы. Знаю, как иногда трудно отказаться от старых привычек и выработать более полезные новые. Возможно, мы хотим высказать намерения, которые заранее сформулировали перед важным разговором, но вспоминаем о них, когда встреча почти окончена. Или начнем использовать с младшими коллегами технику «дружественной обратной связи», но обнаружим, что продолжаем следовать традиционному паттерну: просто говорим, что они должны делать по-другому. Неудивительно, ведь мозг старается экономить энергию и постоянно включает автопилот. Предоставленный сам себе, он стремится действовать привычным образом.
И все же он хорошо адаптируется к новому. Каждая другая мысль или опыт меняют набор связей между миллиардами нейронов. В результате наши нейронные сети постоянно меняются. Профессор Майкл Мерзенич из Университета Сан-Франциско, один из мировых экспертов в сфере нейробиологии, называет мозг «мягко подключенным», а не жестко подключенным: частично фиксированным, но частично гибким[278]. Эта гибкость дает возможность развивать новые навыки и практики, если мы знаем, как ее использовать. Как же сместить баланс от автопилота к адаптивности? Из исследования следуют три полезных совета: вознаграждать, напоминать и повторять.
ВОЗНАГРАЖДАТЬ
Когда вы добиваетесь успеха в чем-то новом, хвалите ли себя? Большинство людей ответят «нет». Как я уже говорила в главе 10, мы склонны отмечать успехи без лишних раздумий, потому что естественным образом фокусируем внимание на том, что не сработало. Но неврологи, экономисты и психологи сходятся во мнении: мы с большей вероятностью повторим какое-то поведение, если найдем в нем вознаграждение. Оно мотивирует пробовать снова и снова. Поэтому, если вы хотите закрепить привычку, найдите способ вознаграждать себя за любые усилия.
О каком вознаграждении я говорю? Самое очевидное, что можно себе позволить — перерыв, перекус, беседа. Но еще более полезны поощрения, связанные с анализом успехов. Рефлексия — это когнитивный процесс, который повышает нашу способность учиться на своем опыте (подробнее об этом читайте в главе 5).
Например, в разговоре с коллегой вы попробовали использовать технику дружественной обратной связи, и беседа оказалась весьма продуктивной. Как и Питер в главе 10, сначала вы подробно описали то, что вам понравилось в его работе. Затем сказали, что бы вам понравилось еще больше. Ваш коллега был заметно воодушевлен, а не демотивирован критикой, и предложил отличный план по улучшению работы. Отлично! Но вы легко забудете об этом триумфе, когда перед вами встанет следующая задача дня. Поэтому уделите время тому, что получилось, и запишите — пусть вам на несколько секунд станет приятно.
Я знаю одного профессионала, который еще больше расширяет возможности поощрения. Он ведет учет подобных успехов на доске у двери в своем кабинете с помощью специально разработанного кода. Мой знакомый признается, что записи придают ему сил каждый раз, когда он на них смотрит. Вы также можете добавить социальное измерение к чувству вознаграждения: расскажите окружающим о ваших новых привычках и полученных результатах. Более крупные победы можно добавить в список достижений и поведать о них во время следующей аттестации, как сделала Кристин в главе 16. Все эти действия способствуют работе системы вознаграждения вашего мозга, а также закрепляют полученные знания.
Что делать, если вы пробуете новое, но не получаете ожидаемый результат? Опирайтесь на тот факт, что мы находим удовлетворение в самом процессе исследования. Рассмотрите неудачный опыт как эксперимент. Скажите: «Как интересно! Чему я могу научиться?» И отдайте должное тем аспектам, которые сработали.
НАПОМИНАТЬ
Изменять поведение нужно как можно безболезненнее. Один из способов — определиться с очень конкретной, достижимой целью, а затем связать желаемое действие с тем, что уже стало частью вашего дня. Придумайте подсказку — вид деятельности, ситуацию или объект — и свяжите ее с вашими нововведениями. Как я уже говорила в главе 2, исследования показывают, что создание подобных напоминаний «когда — когда» утроят ваши шансы достигнуть целей. Что довольно здорово.
Например, вы пытаетесь приучить себя делать зарядку в течение дня. Привяжите упражнения к чему-то привычному. Например, идете на обед и говорите себе: «Буду подниматься по лестнице, а не на лифте». Или: «Всякий раз, когда между лестницей и лифтом я буду выбирать лестницу». Вернемся к примеру с техникой дружественной обратной связи. Вы можете записать ее этапы в заметки телефона и решить: «Когда я почувствую острую необходимость помочь коллеге, то проверю свой телефон, чтобы выбрать, какой шаг использовать прямо сейчас».
Некоторые мои клиенты в качестве напоминаний используют заставки на телефонах и компьютерах. У одной из них на экране изображен погруженный в воду айсберг. Он напоминает, что поведение каждого человека — лишь видимая верхушка, а истинные причины скрыты от глаз, и потому ассоциируется с идеей «хороший человек — плохие обстоятельства». Другой мой знакомый предпочитает тактильные подсказки: держит в кармане пиджака камешек. Когда он дотрагивается до него, то вспоминает о новой привычке. (Это неплохая идея: камешки стоят недорого и отлично работают)[279]. Все люди разные. Выбирайте те напоминания, которые имеют для вас смысл и встраиваются в распорядок дня.
ПОВТОРЯЙТЕ, ПОВТОРЯЙТЕ И ЕЩЕ РАЗ ПОВТОРЯЙТЕ
В детстве мы упорно учились кататься на велосипеде: падали, но снова садились, пока не стали держаться уверенно. Но когда мы пробуем что-то новое сейчас, то, как правило, делаем всего одну попытку. Если с первого раза не все получается или мы чувствуем себя немного неловко, то мы скорее бросим это дело, чем попробуем еще раз.
А жаль, ведь процесс перепрограммирования нашего мозга основан на повторении. Например, вы хотите использовать технику дружественной обратной связи. Вы пробуете, и в мозге формируется новая сеть нейронов. Поначалу она не слишком надежная, поэтому ваши первые попытки могут быть немного неудачными. Скажем, из всех шагов вы вспомните только один. Но если вернетесь к этому действию еще раз, то сеть станет более прочной. Чем больше вы пробуете, тем быстрее новое становится привычным.
Поэтому вспомните свое детское упорство. Ничего страшного, если не добьетесь идеала с первого раза.
* * *
И наконец, я рекомендую попробовать все, что описано в книге, хотя бы раз. Таким образом вы найдете техники, которые вызывают наибольший отклик. Как говорит Рос, руководитель отдела здравоохранения: «Умом вы понимаете, что какая-то вещь — хорошая идея, но по-настоящему учитесь, когда пробуете ее на практике. Я знаю: для того, чтобы новые подходы отпечатались в нашем мозгу, требуется время, и не беспокоюсь о том, что все получится с первого раза». Даг, наш продавец, заключает: «Экспериментировать полезно. Только так вы поймете, что подходит вам больше всего. Затем, если вы регулярно используете новые навыки, то хорошо справитесь со всем, что подкинет вам день». И на этом, кажется, стоит завершить.

Приложение А
Как хорошо проводить совещания

Встречи проходят по-разному: как неформальные разговоры, рутинные проверки, неспешные звонки или шикарные презентации. Мы делаем все это достаточно часто, но обычно не воспринимаем, как что-то хорошее. Например, когда говорят: «Я провел несколько совещаний за день», мы скорее испытываем жалость, чем зависть. Как мы допустили такое? Встречи — форма взаимодействия, а мы — социальные существа. Так почему же мы считаем их такими обременительными?
Думаю, ответ прост. Мы часто уделяем много внимания тому, что обсуждаем — документу, обсуждению, сообщению, которое хотим донести. И очень мало — тому, как ведем разговор. Вспомните свое последнее совещание. Сколько времени ушло на то, чтобы продумать, как организовать беседу и поощрить большой вклад каждого? Думаю, не так уж много. Бесчисленное количество раз я видела, как умные люди тратили тяжелые, долгие недели на составление предварительной рассылки, а затем всего несколько свободных минут — часто по дороге на встречу — на то, чтобы извлечь максимум пользы из взаимодействия. Это огромное упущение.
Поэтому данный раздел призван помочь вам применить советы из книги на каждой встрече. Если вы воплотите хотя бы одну или две из этих идей, то снова обретете любовь — независимо от того, ведете ли вы встречу или просто присутствуете на ней.
КАК ПОДГОТОВИТЬСЯ К ХОРОШЕЙ ВСТРЕЧЕ:
➨ Ответьте на следующие вопросы, чтобы определить намерение:
— Цель: Если бы вы могли добиться только одного, что бы это было? Что действительно имеет наибольшее значение?
— Отношение: Отметьте, что для вас самое важное в этой встрече. Именно это определит ваш опыт.
— Предположения: Есть ли у вас какие-то негативные ожидания? Можете ли вы их оспорить?
— Внимание: Учитывая вашу реальную цель, на чем вы хотите сосредоточить свое внимание? Что хотите заметить?
— Подумайте о других участниках. Что бы они ответили на эти вопросы?
➨ Действия: Что конкретно поможет вам воплотить намерения в жизнь? Какие триггеры «когда — то» напомнят о намерениях?
➨ Ментальный контраст: Что способно помешать благополучному исходу? Как сделать так, чтобы все шло по плану?
➨ Мысленная репетиция: Визуализируйте предстоящую встречу, которая прошла бы наилучшим образом. Как выглядит успех?
➨ Петли «разум — тело»: Если вы напряжены, используйте физические петли обратной связи, чтобы помочь мозгу выйти из режима защиты: широко улыбнитесь и глубоко вдохните; расправьте плечи, поднимите голову, твердо поставьте ноги. Попробуйте сделать это в одиночестве или во время приветствия гостей (а также во время самой встречи).
Если вы принимаете участие в планировании, попробуйте следующие действия:
➨ Сделайте встречу немного короче, чем полный час или полчаса, чтобы дать людям время на психологическое восстановление после нее. Не допускайте, чтобы мероприятие длилось дольше девяноста минут без перерыва.
➨ Перечисляйте и представляйте пункты повестки дня в виде вопросов, а не утверждений. Например, «Как мы можем улучшить общение в команде?», а не «Общение в команде».
➨ Выберите место и обустройте пространство так, чтобы оно отражало ваши ожидания от обсуждения. Хотите неформальности? Отодвиньте столы в сторону или хотя бы сядьте рядом, а не напротив друг друга. Хотите оживленной дискуссии? Позаботьтесь о том, чтобы комната была ярко освещена. И так далее.
Встать с той ноги
➨ Поощряйте совместную постановку целей вопросом: «Где мы хотим оказаться к концу этой встречи?» А затем: «Какой способ достижения цели нам подходит больше всего?» Эти вопросы можно задавать, даже если вы не официальный председатель собрания.
➨ Предложите правило «никаких гаджетов». В противном случае люди будут тратить часть драгоценной рабочей памяти на мониторинг уведомлений. Лучше, если они будут сосредоточены только на разговоре. На длинных встречах я просила убрать гаджеты в органайзер. Участники возвращались к ним только в перерывах. Если не получается сделать ничего из этого, хотя бы уберите свои устройства.
➨ Начните с чего-то позитивного, чтобы ввести людей в режим открытий. Это не обязательно должно быть сюсюканье — можно просто попросить аудиторию поделиться недавними успехами. Спросите: «Что пока идет хорошо?» или «Что самое лучшее происходит в вашей части проекта?».
Важные детали
➨ Чтобы ваши высказывания запомнились, проиллюстрируйте их анекдотом или реальным примером из жизни.
➨ При длинных комментариях разбивайте свою мысль на четкие фрагменты, чтобы людям было проще понять, о чем вы говорите. «Есть три вещи, которые меня поражают. Первая… Вторая… Третья…»
➨ Если вам нужно выразить несогласие или беспокойство, помогите другим оставаться в режиме открытия, пока делитесь своим мнением. Для этого используйте технику дружественной обратной связи.
— Скажите, что вам нравится в идее, представленной за столом. Будьте предельно конкретны. Затем продолжите: «Что бы мне понравилось больше, так это…»
— Используйте «да, и…», а не «да, но…». (c) Спросите: «Что должно быть правдой, чтобы это сработало?»
➨ Дайте подсказки, которые подтолкнут людей к необходимым действиям. Если вам нужны три предложения, напишите на флипчарте ориентировочные «1, 2, 3». Спросите: «Если бы у вас было три предложения, какими бы они были?»
УЛУЧШИТЬ ДИСКУССИЮ
Групповое мышление
Очень здорово быстро прийти к согласию. Но если вы говорите о чем-то важном, а в комнате нет никаких проблем, вы, вероятно, упускаете часть картины. Задайте несколько вопросов, чтобы улучшить мышление группы:
➨ «Если бы нам нужно было найти в этом дыры, где бы они были?»
➨ «Если бы человек X был здесь и критиковал нашу идею, что бы он сказал — и как бы мы его успокоили?»
➨ «Давайте спроецируем ситуацию и предположим, что все пошло не так. Что мы упустили?»
➨ «На кого повлияют наши планы? О чем они будут беспокоиться?»
➨ «Если бы мы играли в адвоката дьявола, какие возражения услышали бы с другой стороны?»
Завершая встречу
У вас может быть и обратная проблема, когда никто не может прийти к единому мнению. Уменьшите напряжение, сделав следующее:
➨ Проясните, в чем вы можете быть согласны. Это способствует формированию чувства групповой принадлежности и успокаивает инстинктивную реакцию людей на угрозу.
➨ Спросите, можно ли договориться о несогласии по остальным вопросам. Ответ может быть положительным, если ясно, что вы уже согласны с главным.
➨ Если нет, то справедливо оцените основные идеи. Спросите, что должно быть правдой, чтобы каждая из них была лучшей. Примите совместное решение о том, как получить доказательства для проверки.
Если проблема заключается не столько в разногласиях, сколько в недостатке внимания, создайте «парковку» для идей и вопросов, которые всплывают в ходе беседы, но не относятся к главной теме. Это поможет всем почувствовать, что их услышали, и в то же время сфокусирует внимание на реальных приоритетах встречи. Составьте наглядный список на флипчарте, доске или в блокноте.
Трудное поведение
Если люди раздражаются, помните, что они, вероятно, чувствуют угрозу: исключения, несправедливости, ощущения, что их не ценят, отсутствия автономии, недостаточной компетентности или неопределенности. Если они не выспались или физически истощены, то чувствительность ко всем этим видам «угроз» также будет повышена. Чтобы улучшить ситуацию, спросите себя:
➨ Что именно они делают или говорят? (Просто наблюдайте за фактами).
➨ Что может спровоцировать эти действия — какая их потребность не удовлетворена?
➨ Как уменьшить эту «угрозу», удовлетворить потребность более полно? Например, выразить интерес к их мнению, чтобы показать: вы слышите и уважаете его.
В ФИНАЛЕ
Всегда оставляйте время для подведения итогов: какие ключевые решения были приняты, что было сделано, какие шаги стоит предпринять и какие обязанности возьмет на себя каждый из участников. Если есть возможность, закончите встречу на позитиве. Например, попросите присутствующих назвать одну вещь, которая их заинтересовала или вдохновила на встрече, и что они обязуются сделать и в какие сроки.
Облегчение нагрузки
И последнее замечание. Многие люди говорят, что ненавидят собрания, потому что их слишком много. Если вам это знакомо, подумайте о том, чтобы взять пример с Наяна, финансового директора банка, с которым мы познакомились в главе 12. Внимательно изучив свое расписание, он обнаружил, что там запланировано не менее сорока двух регулярных, повторяющихся встреч. Чтобы сократить их количество, мы применили некоторые концепции из главы 6.
Во-первых, Наян задумался о своих приоритетах в работе на ближайший год. Быстро выяснилось, что многие встречи не были с ними связаны; они оказались наследием прошлых обязательств. От таких совещаний Наян стал отстраняться, рассылая серию «позитивных “нет”». Когда он посещал действительно важные собрания, то всегда анализировал: действительно ли его присутствие здесь необходимо? Или кто-то младший мог бы заменить его и приемлемо выполнить необходимые обязанности? В результате Наян ходил только на те встречи, где важен был именно его вклад. Так он дал возможность проявиться молодым коллегам и высвободил себе время на жизнь.

Приложение Б
Хорошие электронные письма

Профессиональный трафик электронной почты составляет 110 миллиардов сообщений в день, и эта цифра постоянно растет[280]. Электронная почта быстрее, чем встреча, более гибкая, чем телефонный звонок, и передает больше информации, чем мгновенные сообщения или SMS. Но если вы спросите кого-нибудь, что он думает об электронной почте, то, скорее всего, столкнетесь со встречным недоумением. Ваши респонденты, скорее всего, скажут, что чувствуют себя подавленными огромным количеством писем. У большинства накопилось множество неотвеченных сообщений, многие из которых так и не были прочитаны. И все же мы раздражаемся, когда другие не отвечают нам или делают это, как нам кажется, невпопад. А еще используем электронную почту в целях, для которых она никогда не предназначалась. Мы тратим целую вечность на составление сложного сообщения, хотя знаем, что легко нашли бы нужные слова в разговоре с глазу на глаз. В результате, как показывают опросы, мы обычно тратим не менее четверти рабочего дня на отправку электронных писем. И это нас не радует[281].
А что говорит поведенческая наука? Как лучше отправлять сообщения, которые оказывают нужное нам воздействие, и управлять их потоком, чтобы почтовый ящик радовал, а не напрягал?
ПИШИТЕ ТО, ЧТО ЛЮДЯМ ЗАХОЧЕТСЯ ЧИТАТЬ
Делайте свои письма проще
Нравится вам это или нет, но людей больше убеждает информация, которую легко обработать. Итак:
➨ По возможности сокращайте письмо до нескольких строк. Используйте простой язык, короткие предложения и меткие фразы. Оставьте риторику для романа или свадебной речи.
➨ Если сообщение неизбежно длинное, разбейте его на короткие абзацы и сделайте их удобными для навигации, возможно, с помощью заголовков.
➨ Выделите любое действие или решение, о котором вы просите получателя. Предположим, что у него или нее есть время только на первые пару строк. С чего бы вы начали?
Начинайте с позитива
Иногда в электронных письмах приходится отмечать сложные вопросы. Они не должны заставлять адресата с первых строк перейти в режим защиты. А для этого:
➨ Начните с благодарности. Вместо того чтобы написать: «Спасибо за повторный порт. Могу ли я дать вам несколько комментариев?», потратьте лишние 10 секунд на то, чтобы прокомментировать хотя бы одну удачную вещь: «Спасибо за отчет. Мне понравилось, что вы включили в него точку зрения клиента. Могу ли я дать вам несколько комментариев?» Хвалить что-то конкретное эффективнее, чем делать общие теплые заявления, как мы видели в главе 10.
➨ Лидируйте с решениями, а не с проблемами. Вместо того, чтобы сказать: «К сожалению, наша первоначальная идея не сработает, потому что… поэтому мы сделаем следующее…», предложите свое решение: «Мы считаем, что лучше всего сработает… Это отличается от нашего первоначального плана, так как…» Содержание осталось прежним, но небольшое изменение последовательности дает уже другое эмоциональное воздействие.
➨ Объясните получателю важность темы. Предположим, кто-то сделал что-то не так. Что вы скажете? «Это ужасный беспорядок. Вы просто обязаны его исправить». Вы добьетесь действий, но они могут быть основаны на обороне, а не на умных мыслях. Попробуйте использовать подход, который задействует систему вознаграждения адресата. Предложите оценить преимущества решения проблемы: «Для нас очень важно исправить ситуацию из-за… Что вы можете для этого сделать?»
Отзеркаливайте их тон
Старайтесь соответствовать тону собеседника, не теряя при этом собственного голоса. Помните, что все мы психологически тянемся к похожим на нас людям. И гораздо реже воспринимаем других как потенциальную угрозу, если считаем, что мы с ними в одной команде. Самые незначительные вещи способны усилить или подорвать это чувство принадлежности.
➨ Если последнее письмо, которое вы получили от них, отличается теплым тоном, но вы придерживаетесь более формального стиля, добавьте один теплый комментарий — например, скажите, что с нетерпением ждете встречи с этим человеком.
➨ Если стиль общения собеседника отличается быстротой, то в ответе сразу переходите к делу. Лаконичность не означает холодность: вы можете сохранить коллегиальность в своем тоне.
➨ Подражайте лексике адресата, как вы бы делали это в естественной речи. Подумайте о том, чтобы скопировать его стиль приветствия и подписания. Бонусная фишка: постарайтесь повторить количество восклицательных знаков, которые он использовал.
ОВЛАДЕЙТЕ ОБЪЕМОМ
Как выбраться из-под груза входящих сообщений и тратить на них меньше времени каждый день? Поведенческая наука даст несколько советов.
Перестаньте постоянно просматривать свою электронную почту
Обработка почты в течение дня позволяет нам чувствовать себя занятыми и эффективными. Но это означает, что мы тратим на сообщения больше времени, чем нужно. Как я уже объясняла в главе 4, переключение внимания с одной задачи на другую приводит к потере времени и сил. Обрабатывайте электронную почту в определенные часы, а не по несколько раз в минуту.
Фильтруйте входящие сообщения
Мы тратим силы и когда переключаемся между различными типами электронных писем, которые требуют совершенно разных реакций. Важные сообщения приходят вместе с подписками, приглашениями на встречи и откровенным спамом. Поэтому экономьте силы: позвольте почтовой программе сортировать входящие по разным папкам. Так вы сможете работать с разными типами писем по очереди. Вот некоторые фильтры, которые стоит установить:
➨ Электронные письма от частных лиц непосредственно вам. Если есть возможность, отделите те из них, где вы просто указаны в качестве адресата. Создайте специальную папку или вкладку для особо важных людей.
➨ Выделите в отдельную группу приглашения из календаря, если получаете их в большом количестве.
➨ Легко почувствовать себя скорее обремененным, чем информированным среди сообщений из подписок и рекомендаций. У меня есть папка для потенциально полезных исследовательских материалов, которую я открываю раз в неделю или даже реже.
Обрабатывайте все с первого раза
Если вы все же обращаетесь к письму в папке «Входящие», обрабатывайте его только один раз. Если вы трижды просматриваете сообщение, прежде чем ответить, вы втрое увеличиваете время на него. А ваши когнитивные возможности очень ограничены. Перефразируя Дэвида Аллена, автора замечательной книги «Getting Things Done», можно сказать, что, просматривая электронную почту, стремитесь к одному из четырех действий[282]:
➨ Делать: принимать решение и отвечать.
➨ Делегировать: если с этим справится кто-то другой.
➨ Отложить: сохранить для будущих действий или упоминания. При необходимости отправьте ответ «Я вам перезвоню».
➨ Удалить: если ничего из вышеперечисленного не подходит.
Я еженедельно просматриваю все письма, которые давно лежат в папке «Входящие», и спрашиваю: «Оставить ли это еще на один день, чтобы лучше подумать над ответом?» Если ответ отрицательный, то я просто отвечаю прямо сейчас. Пусть коротко, зато вовремя.
ПРИЗНАВАЙТЕ, ПРИЗНАВАЙТЕ И ЕЩЕ РАЗ ПРИЗНАВАЙТЕ
Избегайте молчания
Если вы дорожите отправителем, не затягивайте с ответом на его письмо. Мозг людей воспринимает социальную изоляцию и неопределенность как угрозу. А в данном случае угрозу создаете вы, когда долго молчите. Отправитель не знает, получили ли вы его, прочитали, возненавидели, посчитали глупым, проигнорировали или удалили. Это не очень хорошо для ваших отношений. Итак, для тех, кто вам дорог:
➨ Отправьте короткий положительный ответ по электронной почте в течение 24 часов, если это возможно. Чем дольше вы задерживаетесь, тем больше чувствуете себя обязанным писать более подробно. Если не готовы ответить сейчас, отправьте простое подтверждение: «Спасибо за ваше письмо. Мы подумаем над ответом и сообщим позже».
Если нет времени даже на односложное письмо, настройте автоматический ответ. Объясните, что у вас сейчас напряженный период, и сообщите о вероятном времени, когда уделите внимание сообщению. В процессе работы над этой книгой я создала автоответчик с текстом «Я занята, но не игнорирую вас».
Если вы получаете неуправляемое количество входящих писем от незнакомцев или случайных знакомых, составьте шаблоны вежливых ответов, которые вы (или ваш помощник) сможете быстро вставить и отправить.
Позитивное «нет»
Часто мы просто не хотим разбираться с проблемой, о которой сообщают в письме. Именно поэтому молчим в ответ вместо того, чтобы написать: «Нет, боюсь, я не смогу уложиться в срок» или «Нет, я не думаю, что нам стоит выбирать высокозатратный вариант». У нас замирает сердце при мысли об отказе, и мы откладываем его на другой день. Здесь полезно использовать технику «позитивного нет», о которой я рассказывал в главе 6. Напоминаю, как это работает:
➨ Начните с приятных слов или хотя бы поблагодарите отправителя за письмо.
➨ Ваше «да». Расскажите собеседнику о чем-то позитивном — о цели, приоритете, встрече.
➨ Ваше «нет». Затем объясните, что позитивное обязательство требует много сил, поэтому вы должны отклонить просьбу или предложение.
➨ В конце пожелайте собеседнику успехов в его начинаниях.
Мы привыкли начинать с фразы: «Мне жаль». Если вы поймали себя на том, что печатаете эту фразу в начале письма, сделайте паузу и подумайте, можно ли начать более позитивно.
ПОТУШИТЕ ОГОНЬ
Старайтесь не отправлять электронную почту, когда раздражены или расстроены. Скорее всего, вы находитесь в режиме защиты, поэтому преднамеренная система не работает в полную силу. Сделайте паузу и перечитайте письмо, когда станете спокойнее — возможно, на следующее утро.
Если ваша техника расслабления — напечатать гневную записку, используя технику маркировки аффектов из главы 17, то сначала удалите все имена из поля «Кому», чтобы случайно не выплеснуть свой гнев на весь мир. После завершения работы сохраните письмо в папке «Черновики». Потом пересмотрите его и порадуетесь: «Слава богу, что я не отправил это».
Когда раздражение возникло в ответ на полученное письмо, то не предполагайте злой умысел отправителя. Фундаментальная ошибка атрибуции: считать, будто негативное поведение обусловлено мотивами, а не обстоятельствами. Мы часто предполагаем, что грубое письмо пришло от грубого, а не торопливого отправителя. А если читаем его в раздраженном состоянии духа, то можем полностью пропустить более примирительные нюансы. Сколько раз вы перечитывали якобы возмутительное сообщение, только чтобы понять, что оно не такое уж плохое, как казалось вначале?
Эти два совета складываются в третий: не решайте деликатные вопросы по электронной почте. Позвоните человеку или предложите личную встречу, особенно если вы уже обменялись парой напряженных сообщений. Наш социальный мозг довольно хорошо распознает чувства других людей, но только если мы находимся лицом к лицу. Исследователи обнаружили, что саркастический юмор в электронном письме правильно понимали только в 56 процентах случаев[283]. В голосовых сообщениях этот показатель был немного выше. Но самые лучшие результаты давало личное общение.
УМЕНЬШИТЕ ПОТОК
Одно письмо может быстро породить еще три, пять или 10, особенно если отправлено нескольким адресатам. Исследование в журнале Harvard Business Review показало, как этот «коэффициент заражения» работает в реальном офисе с 80 сотрудниками и пятью руководителями[284]. Когда каждый руководитель отправил за день на 10 писем меньше, остальные сотрудники получили на треть меньше входящих. Если учесть, что на их обработку уходило в среднем полторы минуты, то такой небольшой шаг высвободил четыре рабочих часа в день. Поэтому разумно по возможности генерировать меньше почтового трафика. Вот несколько шагов, которые помогут в этом:
➨ Уменьшите двусмысленность. Четко определите, каких результатов ожидаете от письма. Укажите, что ваши сообщения не требуют ответов по электронной почте.
➨ Не заставляйте людей ждать. Задержка с ответом часто порождает новую порцию писем. В крайнем случае отправьте сообщение, что получили письмо, но вам требуется время.
➨ При заключении соглашений по электронной почте сразу указывайте время, место и сроки. Это ограничит переписку, а благодаря предубеждению по умолчанию ваши предложения с большой вероятностью будут приняты.
Следуйте этим рекомендациям, и ваш почтовый ящик станет менее захламленным и вызовет меньше стресса.

Приложение B
Как оживить свой распорядок дня

Мало кто из нас смотрит на свое расписание и говорит: «Ух ты, это похоже на рецепт радости, пожалуйста, приготовьте его». А ведь для того, чтобы более активно включать в расписание мероприятия, которые сделают день более приятным, не требуется особых усилий. Вот контрольный список действий, который основан на научных данных, изложенных в книге. Воспользуйтесь им и создайте свой лучший день.
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Глоссарий

АВТОМАТИЧЕСКАЯ СИСТЕМА: также известна как рефлексивная система, быстрая система или бессознательное. Включает в себя широкий спектр областей мозга, которые в совокупности контролируют большую часть мозговой активности, действуя на подсознательном уровне.
АССОЦИАЦИИ: связывание воспоминаний с какой-либо вещью или другим воспоминанием так, что одна часть автоматически вызывает в памяти всю цепочку.
БЕГЛОСТЬ ОБРАБОТКИ ИНФОРМАЦИИ: мы естественным образом тяготеем к идеям, которые легко понять. (Также известна как «когнитивная беглость».)
БЕЙ — БЕГИ — ЗАМРИ: три распространенные альтернативные формы защитной реакции, которые мозг запускает в режиме защиты.
ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ: преимущество, которое, по мнению системы вознаграждения мозга, стоит того, чтобы его добиваться. Вознаграждение может удовлетворять как базовые физические, так и социальные потребности.
ГРУППОВОЕ МЫШЛЕНИЕ: склонность соглашаться с мнением большинства группы, даже если наше мнение этому противоречит. Групповое мышление экономит когнитивные ресурсы на обдумывание и дает эволюционно важное чувство принадлежности.
ЗАЩИТНЫЙ РЕЖИМ: состояние, при котором мозг направляет значительную часть умственной энергии на автоматическую защитную реакцию (бей, беги или замри) от физической, социальной или личной угрозы, реальной или воображаемой. Сокращает ресурсы преднамеренной системы мозга. Смотрите также: Режим исследования.
ИЗБИРАТЕЛЬНОЕ ВНИМАНИЕ: субъективность нашего сознательного восприятия мира. Возникает потому, что автоматическая система фильтрует поступающую информацию.
МЕНТАЛЬНЫЙ КОНТРАСТ: подход к постановке целей, при котором идеальный результат противопоставляется реальным препятствиям, с которыми мы сталкиваемся в данный момент.
МИНДАЛИНА (ИЛИ МИНДАЛЕВИДНЫЕ ТЕЛА, МН. Ч.): две области мозга в форме миндального ореха, которые играют ключевую роль в обработке неоднозначных, неопределенных или новых эмоциональных переживаний, в том числе в потенциально опасных ситуациях. Часть системы выживания мозга.
НАМЕРЕНИЕ: техническое название цели. Для ее достижения мы формулируем четкий ситуационный триггер, который напомнит о необходимости совершить запланированное действие.
ОШИБКА АТРИБУЦИИ: Ошибочные предположения об истинных мотивах поведения других людей. Смотрите также: Фундаментальная ошибка атрибуци.
ОШИБКА ПЛАНИРОВАНИЯ: мы склонны оценивать время, необходимое для выполнения задачи, исходя из наилучшего опыта, который у нас когда-либо был, а не из среднего времени, которое требовалось в прошлом.
ПЕРЦЕПТИВНАЯ СЛЕПОТА: одно из проявлений избирательного внимания. Способность нашей автоматической системы фокусироваться только на важном, отфильтровывая другую «неважную» информацию.
ПРАЙМИНГ: психологический феномен, при котором предъявление одного стимула незаметно меняет реакцию на следующий. Часто остается неосознаваемым.
ПРЕДВЗЯТОСТЬ ПО УМОЛЧАНИЮ: мнение о том, что предложение верное, если кажется нам наполовину разумным и не требует активных решений.
ПРЕДНАМЕРЕННАЯ СИСТЕМА: также известна как контролируемая система, медленная система, исполнительная функция или сознательная часть мозга. Отвечает за сложные когнитивные функции, включая мышление, самоконтроль, эмоциональную регуляцию, способность концентрировать внимание и планирование. Ее возможности ограничены объемом нашей рабочей памяти.
ПРЕДПОЧТЕНИЕ СТАТУСА-КВО: при прочих равных условиях предпочтение оставить ситуацию как есть, потому что довольно сложно представлять неизвестное будущее.
ПРЕФРОНТАЛЬНАЯ КОРА: неокортекс, эволюционно более новая часть мозга, в которой происходит большая часть сознательной деятельности.
ПРОКЛЯТИЕ ЗНАНИЯ: переоценка знаний и понимания других людей, из-за которой мы непреднамеренно становимся непонятыми в общении.
РАБОЧАЯ ПАМЯТЬ: возможность мозга временно удерживать в памяти и обрабатывать текущую информацию. Объем рабочей памяти ограничен, но она крайне важна для функций преднамеренной системы. (Сейчас вы используете ее, чтобы понять это предложение.)
РЕЖИМ ИССЛЕДОВАНИЯ: состояние, в котором мы сосредоточены на положительных аспектах опыта, а не на потенциальных угрозах, которые он несет. Позволяет эффективно использовать когнитивные ресурсы преднамеренной системы. Противоположно режиму защиты.
РЕЖИМ ПО УМОЛЧАНИЮ: склонность принимать решения, которые кажутся очевидными, без детального анализа возможных альтернатив.
СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЙ: сложный комплекс, который мотивирует нас искать и получать потенциально полезный опыт. Смотрите также Вознаграждение.
СИСТЕМА ПОДТВЕРЖДЕНИЯ: склонность искать информацию, которая подтверждает наши ожидания и предположения, и игнорировать все противоречия. Пример избирательного внимания.
СИСТЕМЫ ВЫЖИВАНИЯ: нейронные сети, которые отвечают за обнаружение и идентификацию потенциальных угроз, а также за перевод нас в режим защиты и запуск реакции «бей — беги — замри».
СОЦИАЛЬНОЕ ДОКАЗАТЕЛЬСТВО: если мы слышим, что другие люди, как и мы, выступают за что-то, мы, скорее всего, присоединимся к ним.
СРАВНИТЕЛЬНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО: ваши навыки и умения, благодаря которым вы справитесь с задачей лучше, чем другие люди из вашего окружения.
УГРОЗА: все, что мозг воспринимает как потенциально подрывающее нашу физическую безопасность, чувство собственного достоинства или социальный статус.
УСТАЛОСТЬ ОТ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ: состояние усталости после последовательного принятия множества решений, в результате чего эффективность наших выборов снижается.
ФУНДАМЕНТАЛЬНАЯ ОШИБКА АТРИБУЦИИ: распространенная ошибка атрибуции, когда мы считаем, что плохое поведение другого обусловлено его плохим характером, а не сложными обстоятельствами, из-за которых хороший человек ведет себя плохо.
ЧУВСТВО СООБЩНОСТИ: восприятие людей, которые в чем-либо похожи на нас, как потенциально безопасных, принадлежащих к «нашему племени».
ЭМОЦИОНАЛЬНАЯ РЕГУЛЯЦИЯ: способность сохранять эмоциональную стабильность в случае как взлетов, так и падений. Не отчаиваться, если что-то идет не так.
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B Toit paboTe, KOTOpast He TaK yB/leKaTebHa.

ToRuepIaITe, 170 YeNOBeK NOMYIHT 3a cBOIo paboTy. CenaiiTe Tax, ¥ToGs 9T
peMyIecTsa GBUH Kak MOXHO GOTlee peaTbHbIMIL It TUHEIMIL.

ECnu ist 4enoBeKa HeT HUKAKHX TIPEUMYIECTE, TI0 Kpaitieit Mepe, GysTe mpo-
3PaHBL B OGACHEHIH IPIILH HIMEHEHIL.

TloMOrHTe eMy W efi HAiTH YT0-TO CTAGUIBHOE B YCTOBISX HEOTPEETeHHOCTH.
HaMeTsTe TIpoliece, ¢ NOMOMBIO KOTOPOTO HEONpeATIeHHOCTS ByieT ycTpatiea
(e ccTn pesyTaT Bce eme HensBecTem).

He ocTapnstiiTe enoBexa ¢ oyeHHen n3onAwt. ECTit e MOeTe faTh oTBeT
Ha 3apoc, X 651 HOAICHNTe, 'T0 paBOTaeTe A STIM.

ToMOTHTe IIPOSCHUTS, 3 UTO OHI OTBEYAIOT H e NPOXOIT TPAKHLI ¢ paboTolt
HPYTHX Tiofiei.
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Unpsinyanshsie
BB

Pacripoctpatenbie TpHrTepht

AsTOHOMMS

TIpemoHOGI I 1t eToBeKy 4TO-To HoCTaKTyM?
ToBOpI/IA M1t €My UTO-TO AEMATh 663 BOSMOKHOCTI
BbicKasatbea?

MoskeT GbITS, 1e0BeK yBCTBYeT, 1TO HM HOTB3YIOTCS?

Komnerenmus

MoskeT 6bITb, TelI0BeK UyBCTBYeT ce6t He B cBoeit
Tapenxe?

ECTh /iy ¥enlOBeKa peabiblit IMAHC MOTEpIIeT Hey/ia-
4y B cBOelt paGoTe (He3aBUCHMO OT TOrO, IPH3HAET OH
10wt Het)?

Tpeauasatenue

Crywanocs m To-RMGYAR, TT0 MoT7o Gh1 MoKasaThea
‘HQpYIIEHIeM €ro JTH ee THIHbIX L{eHHOCTElt (Hamph-
Mep, PABEHCTBa, TeCTHOCTH, AOBpHA)?

PaGoTaeT T YTOBEK HA FEM-TO, ITO KAKETCA eMy
6eCCMHICTERHbIM, He6MArOTAPHBIM JTH CKySHBIN?

Sauptmentocts

JIHIIAT /3 TpeATaTaEMle H3MEHEHH HeTOBeKa Ipit-
BHIMHOTO Pecypea i pacTIOpsiKa s

Cra/KIBaeTCst 1ot HeMOBeK ¢ HEOMPEEeRHOCTI0
B cBoeli pomn? SlcHbt i ero oGssaHOCTH?

Bant He yRa/10Ch CA€MaTh 4TO-TO, T0 Bhl obemam?
(VI 570 MOkeT GBITb BOCTPUHATO HMeHHO Taic?)

Oix

MoseT 6bITb, eN10Bex Gu3IITeck UCTOEH, ero
TATOTAT CeMe/iHbIe TPOGTEMSL ITH TPOBTeMEL co
amoposem?
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110BBICUTB I[eHBI

Baumars Gombe Tenams Gonee
c6opos JleTa/bHyio paGory
Veemrauth
JIOXOIBX
TlponaBats Gonbite
Bpars Gonbime OCHOBHOIt Gase KIIMEHTOB
TIPOEKTOB
'HalfTit HOBBIX K/HEHTOB
K TIpOCHTS MeHBIIe TOMOII1
n;; ;;’;’;ﬂ"“ CoKpaTHTh 3aTpaThl y Ppenka
Ha paboyio ciny Haifrtu koro-To, k10 Geper
Temenyie dpenka
VicrionbayitTe MaTepuast
Tofielmee
VMeHbIIHT TpaTuTh MeHbile H
saTpatht Ha CIpbe aifjiiTe JleNeBbIii aHA/IOT
TloxymaiiTe onToM
Haiitu 6onee ?
JIeIIeBbIi TPaHCTIOPT
TpaTuTh MeHbille Ha
COKpATHT PacXOJIbI pexnamy
Ha MapKeTHHT
P Haifry npuutep st

JIMCTOBOK TIOJIeIeB/Te
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+ OBBscHUTe, OteMy Bee CTOHILTOC UHate. VISBUHMTECH 32 TO, TT0 510 Ha HIX
HoBMIANIO (Rae ecut 970 He Bawa Bia). LIOTIEPKIHTe, YT BbL Terleph TOTHO
MokeTe cenaTs.

+ JlaiiTe TIOATS, 4TO HOPMATBHO TOBOPHTS O TOM, € KAKIIMIK TpeGOBAMILTNIL OF
W oFia CTATKHBaeTCA.

+ TIoMOTITe WeoBeKy HafTIf CTIOCO6 MOTBAPATHTS CBOM GaTapeiiaty W cBanar-
CHPOBATS 3191 TPE6OBANIA C pabOtEli HATPY3KOT
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Oben

Konymmms-
pyire

Buigemite Bpesst XoT1 651 A1 KOPOTKOTO
pasropopa c Tem, kTo Ban upasyes. Haii-
WTe Bpens, UTOGHI CBASATECS C APYTOM
JTH TOOBMATEA C HESHAKOMIeM TerTee,
em obpraro.

Vapaxusitrecs

Heob3aTe b0 yCTpaBaTs NofHo-
LieHIYIO TPeUPOBKY, T0GH YTy LTS
HACTpOEHIE I TIOBBICHTS KOHIIEHTpALI0
sumans. TpoiiuTecs Goapbin wmaros.
TomuuTecs o necriue. Cenaiite
HecKombKo npbikKoB. Bee 5To MoMoraer.

Tna

KaKAof safa

Maxcmasi-
pyiiTe cBoio mpo-
AYKTHBHOCTS,

Crpocute ceba:
«dro camoe HuTepecHoe B oTOft 3aauET,
«KaKoBa DIaBHAs IPHIIMHA CAETATS 3T0%,
«Ecm1 6bl 5 MOT TIPHMeHNTb CBOM CHTbHbLe
CTOpOHEL IIpH BBIIOMHeHILH TOfi PaGOTHL,
Ka 6t 2 nocTymn?», «Korga oTo yxe
6610 clenatio xopomo (Muoit st Lpy-
LML),  9TO A MOTY M3 STOTO U3BTEUBE






OEBPS/images/img00001.png
Bo-mepBbIX. ..

v

TIPMOPUTETHI

HeTko onpeziensiite

Harpap/ieHe CBO-
€ro JiHs

*oe

TTIPOAYKTUB-
HOCTDH
Cpenaiite CyTKn

hAK

HPOBECTU
XOPOUINIT

JIEHD

v

OTHOIEHMS
VsBrexaiite MaK-
CHMYM TOTIB3BI U3
KaK[JOTO B3aIMO-

JleiicTBIS

=

MBIIUIEHNE
BypabTe ymHoit,
KpeaTHBHOM, MyJi-

I/IMHHEe

poiit Bepcneit cebst

=
BIVSHUE

B kaxjjoii 3afjaue...

...V Ha mporsxe-
HIUM JHS

v

YCTOMYMBOCTD
IIpeopnonesaiite
Heyziaun
1 pagjpaxkeHine

soe

SHEPT M
TlopK/mounTe 3HTY-
3Ma3M U yIOBONIb-
cTBUE

JloGeiiTech MakcuManbHOTO addekTa
OT KaXXJIOTO CBOETO C/IOBA M NEiCTBIS
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Bo spens st

3ameuaitte
moute dpy-
crpamm

Korjia Bb1 1yBCTByeTe cebst pasApake b
W PACCTpOEHHBIN, SamUIIHTE paKTH
(6es uHTEpIpeTALYHIL) ¥ TO, 4TO BEI TYB-
CTByeTe B cBA3H ¢ HIMIL.

Celitiac WM N03Ke TepewHTaliTe HaMCan-
HOE It pelIiTe, 4TO Gbi CKA3A MM CTlenan
Bam wrysi

St Wt cabbili MyAPBIR APYT:

Tepwaurrecs
CBoeit e

B bekee IpHSITHELC MOMEHTSI Ji CIIpaLIi-
BaiiTe cebst: «UTO CeTOJHS IEACTBUTENBHO
Basiee BCero?» 3AMILINTE STOT BONpOC Ha
CTIHKepe Wt Ha OCKe I IPHKPEIIHTe Tak,
WTOGH OH OCTABATICA B IEHTpe BHIUMAHMA.

Tepesarpysai-
Tech

IlenaiiTe epephiB Kable ACBAHOCTO
MIHYT, @K CIH 5TO OIHATACT IPOCTO
BCTaTs i pasATs Horu. OcoBento ecmt
‘BBl 3aHUMAETECh CTIOXKHOI M HATIPA-
KeHHOit aGOTOl, KOTa BOSMOKHOCTS
HOCOSHAHIIS MOKET TIOMOMb BaM AOCTHTS
osapen.
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Baumath Ooriee BHICOKYI0 IIATy

'VBemuuTh JOXONBI
Bpars Gorblie IpoeKToB
Kax yBemauth
TpHOETTH? CoKpaTuTe PacXojjbl Ha OIIATY TPYJia
TpaTuTh MeHbIIe Ha MaTePUATBI
‘VMeHbIIUTD 3aTpaThl

CoKpaTuTe pacxofjbl Ha MapKeTHHT

Jicnonb3oBaTh TPAHCHIOPT MOJielIeRe
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Bo spes aust

Veranapmusaitre | PemmiTe, Kakoro HOBEfieHIS B XOTHTE

Ton OT JPYTUX TOJeit, ¥ KaK BEI MOXKeTe
npoelpoBaTs, 5ToT ToH Ha ce6s. OKpy-
JKaiomte GYIYT OTpAKATS €T0 B OTBET,
He3aBHCIMO OT TOTO, 0CO3HAETE BEL 3TO
i wer.

Bupaxcaiire Cpenaitre fo6poe seno mpocTo Tak. Cia-

GMATOMAPHOCTS | JKIITE KOMY-TO KOMIUTHMENT, B Hgeane —
‘He3acyKeHHo. OKaKNTE HeOKIAAHHYI0
ToMOIIyE WK WeApocTs. Obparite
'BHIMaHME Ha TO, KaK 3T0 OTPasiioch Ha
Bac o6oux.

Sampmaiire B [epHOR COCPENOTOMEHHOTO pasMBIIIL-

CBOe BpeMsi Ha TIeHMsT OTBNIEKUTECH/OTKTI0MTe Tened)oH

Pa3MbIIIIEHNS u yseomnenns. Ipn HeobxogumocTi
YCTaHOBHTe OXITAHNS JU1A KOTTer/KTit-
€HTOB, HATIPUMEP, C IOMOIWIBIO ABTO-
MATHYECKOTO OTBETA Ha HTIEKTPOHHOE
ITHCBMO C OBeliaHMeM OTBETHTS MoSke
B Tevenue AHsL.

«Xopouii EC/H BB CTOKHYIC € IVIOXHM TOBe-

uenoBex, miowte | meniem, HOMpoGyiiTe NpERNOTOKUTS,

obcrosTens- TO Tep ey BaMI TOpATOTHBL TenoBeK,

crBa» ‘Ibe IYBCTBO COBCTBENHOO OCTOMHCTEA
U COLMATBHOE MOTOXKEHIE OKa3aNOCh
1107 yTpo3oii. UToGH1 GCTpO CHATS,
HanpAKeHIe, CKaKHTe YT0-HHOYT
Gnaromapioe.

Sapanaiiecs HaiiTe MO st yHGKH, Kakinn Gt

xopomn MQTeHBKIIM T DTyMEIM OR 1t G5n. Kak

HACTpOGHIEM | TOTBKO ONA NOSBTCH Ha BAIIIEM THIIE,

cKopee Beero, Bl saMeTuTe 1 ApyTie
Bl KoTopHe e GOTbe MOTHIMYT
Baume nactpoente.
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Cotptanbisie
YR

PacnpocTpanenHbie TprTEpH

Muxmosus-
HOCTB

BELUT /1M STOT HeToBeK MCKTEoUeH U3 KaKOro-MiGo po-
Iecca, HATIpIMep U3 COBEMAHHS JUTH TPYTITE COOBIIe-
‘HII1 371eKTPOHHOIE TOTHI (CTy9aiiHO WIN HaMepeHHO)?

MOJKeT i He/I0BeK TYBCTBOBATS cest HIOTHPOBAH-
HBIM — HANpIMep, MOTOMY YTO OH I3 JIPYTOI CpefBI I
HMeeT bl BaU/ALL, IHHOCTH, OMBIT?

Crpasegmisocts

MoryT it Bammt AeitCTBIsT (1 AefiCTEHS APYTHX THOKeit)
GLIT BOCTIPUHATHI HeNloBeKOM KaK HeCTIpaBeqyTBhie?

MO /1 eNIoBeK II0'YBCTBOBATS HapyIeHIte IpHHI-
I1a B3QUMHOCTI: OH MHOTO AeT, HO He IOTyHaeT HIfero
Baaven?

Veaxene

Mo3eT /1 eNloBeK TyBCTBOBATS, ¥TO ero IyGTTHO
IHOJPHBAIOT — HATIPHMep, PHTIOHO KPHTHKYIOT I
APYTHe He COTTACHbI C ero BN

Tlony¥aeT 1t SIenoBeK JOCTATOMHO NPHSHAMILS H MOXBa-
bt 32 cBou yeumisi? TloTy<at 1 OH B MOCTIeiee BpeMs
HeTaTHBHbIE OTSBIBHI?

UyBCTBYyeT Mt wenoBex, S0 ero crymaior? Yacro mt ero
nepeGuBator 1wt MrHOpHpYIoT?
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Tna

KaKgof saa Tt

Haunnaitre
¢ nosuTUBHOTO

HaskitTe ¢ MOSHTIBHOTO BoMpoca
(manpunep, UTo MOKa HieT XOpOLIO?s
st «Kakos iieabHbilt pesymbTatds).
CaenaiiTe 5T0 [10 TOT0, KaK miepeiiiere
K CIOAHBIM BOTPOCaM.

Pas6upaitrecs
< Groxamn

'ECIH 4T0-T0 aBHO CTOT B BallIeM CITHCKe
He, eCTHO PACCKAIKITE O TOM, STO Bant
Memaer.

3aJaiiTe HeCKOTBKO BONPOCOB «IOTEMY»,
Ioka e oGepeTech A0 HACTOAIETo
npensiTeTsits. YTo BaM HYKHO CAeTaTh,
106t petmirs Ty mpo6renty? U Kaiy
GypieT camblit MaeHBKILit TIepBbIit mar?
Cpenaiie ero.

B xoune g

3axanumsaitre
Ha ke

TlonymaiiTe o Tpex Tysmix co6bTi,
KOTOpbie PON3OLIT1 ceromis. 3amumiTe
11X B MA/IeHBKIL GTIOKHOT, paccKaTe
TapTHEpY B KOHLE /JHS WIN HCTIONB3YiiTe
JX B KateCTBe MEAUTATHBHOTO pasMbiILe-
I3, KOIHA TeAUITe B NOCTemt. DT MOTyT
6biTh HeSHAMITENb Hble Belll — Hittero
ctpaunoro.

BrickimaiiTech

VisGeraiiTe cBeTAIIXCS SKPAHOB MPAMO
Tlepeft CHOM — 5T0 3TpYAMHT 3achiManie.
He CTONT NPHHOCHTS Temedhor B cliabiio.
EC/i Of Hy>KeH Bad Kak GYJITBHIK, TO
TOTIOXUTe TAILKET ORI, SKPAHOM
BHM3. (A 3aBTpa KyIIUTe HACTOAIMIT
Gymunbini)
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Tleper padoTort

Onpepemire
Hamepenite

TlogyMmaiite o npegcTOAEM e —
B Aylte it mo fopore Ha padory. Cripo-
cute cebs: «ro ceropus BaHee Beero?
YT 5TO SHAMNT /U151 MORTO OTHOWICHIS,
BuMMaRNs 1 AeicTBHit? Kakite KOHKpeT-
Hble LeTt 5 AOTIKEH MOCTABHTS Ha 3TOT
Reitby

Busyanusupyit-
Te peaynstat

Ha MutiyTy npefcTabTe ceGe camoe Ba-
HOe Z1e0, KOTOPOE BbI feTacTe CerofHs.
TIpeAcTaBbTe, ¥TO BB MOTY LT AyuwHii
pesynstar. OGpariTe BHMMatIte Ha TO, TTO
BbI fienaeTe H roBopHTe.

Samamnpyiite
IKoByIo TouKy

T T ——
CerOA, YCTR 7wk HETo-TO He OYeHb
3HAYMTeNbHOro. ManeHbkoe CTaHOBUTCA
6o, KoTAa B 06 STOM AyMacTe.

Korza Haunere

Bumonusire
sazaun nop-
putivy

Sarmaunpylire Bpes Y11 pasMbIIUTeHMiE,
T06Ht 0pa6oTaTh Hajt caMoli cTOXHOl
sapaveit.

Buugenute eme ot (11 A8a) 10T B pac-
IIUCAHMI {13 UTeHIA 1 OTBETa Ha Be
coobuments.

Cobupaiire B «akeT» ApyTHe OXOAKIUE
3aait — Tax b1 GbiCTpee ClpaBiTech
.

Koryia nasnere

Xsamure cebs

Pemute, Kakite MeHTATHHHE ATPHOYTH
BaM GOTbIIIe BCero HYKHEL Ceroms,

¥ coapaliTe MoBEe TOACKA3KI, KOTOpHE
HOMOTYT B 9ToM — 06pas, Meci, HaMe-
Herte OBCTAROBKI Ha paGoteM MecTe.
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KAYKAbI
AEHb
HA 100%

KOK C MOMOLLbIO MOBEAEHYECKMX HAYK
YNPOBASTL BHUMOHMEM, SHEPTUEN
U HOCTPOEHUEM

B5OMBOPA

M3NATENLCTBO
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TlpysHaiiTe GaxT HCKTOERIIA 1 OGHACHYTE €10 MPIINHE (€Tt OO 65110
HaMepeHHLIN).

ViakuTe, B KaKIX ellie BUKHBLX MepOTIPHSATISIX YIaCTBYeT STOT TeTOBeK.
TlonyMaiiTe, MOJKHO /11 AT UENIOBEKY ONPENETEHHYIO POTb, KOTOpast IOIBOTHT
€My ONYBCTBOBATS Ce6 UACTEIO KOMAHTSL.

Tlonuepiupaiire Gonbite cxoxeTs, wem pasmruii. (TpocuoTpiTe CoBeTs 0
Co3aMINIO UYBCTBa «cOOBIHOCTI B TaBe 8.)

TloOLpsUiTe CBA3U MEATY UeOBEKOM 1 ApYTHMI WICHAMII TPYIIIILL
TlogymaiiTe, eCTh it Y Balllelf TPYTIITBI BOSMOKHOCTb Y3HATb O HeM Gombie.

ByAbTe OTKpOBEHIE € HIM W C Heil, OGBACHIS IPHAHHB IPOHCXOASILEro.
ECTit BaM NPUIIOCH Ae/aTh CIOKHBL BHIGOP, PACCKAKITE €My O AITIEMMAX,
 KoTopbiMIt BbI cTOMKHyHCb. (Ch. passien «[Japaii Mo-ecTHOMY» B rase 10)

V6epitecs, ¥To eNoBeK NOMyaeT 61ATORAPHOCTS 32 CBOIi BAA B paboTy
KOMAHH M TPYTITS.

HAiiiTe To, TeM BB MOETe OT6TaroAApHTS T TIOMOS FenoBeKy: CripociTe,
KAKas TOJyepKa €My HYSKHa, TTOGH! PaGoTaTh ¢ MAKCHMATEHOT OTAWET.
TlomaepKHITe T06y70 TOTIEPKKY; KOTOPYIO OF YKe HOTYHaeT, et OHa €My
HenspecTHa,

BOCCTaHOBUTe €10 CTATyC — HaNpHMep TIOTOXITENHHO OTIOBHTECh O HEM Ha
Y6k, AAliTe HOBbE KETaeMBie OBA3AHHOCTI JT CHPOCHTE €T0 COBETa.
JIOHECUITe [0 TeTIOBeKa, SO X MHEHIIE IEHHO, TIAXKE €CTH OHO GELI0 OTBEpTHYTO.
Ecnut moseTe, HOKaKHTe, Kak Ol TIoMOr 0BOraTHTb JICKYCCHIO.

TR CTBITIAT KPUTHKY TOPASTIO APe, SeM MOXBany, moaTomy GynsTe Gomee
OTKPOBEHHEL B BBPOKCHIH NPHIRATEHHOCTH 32 TO, Y10 Ol [CTAIOT.

Korjia BaM HYJKHO JlaTh KOMY-To 0GpATHYIO CBA3b, BCETA HCTIOMb3YliTe TeXHMKIL,
omicannie 5 pasgene «[Tonesisiii inGew» b rase 10.

TTavkce ecIi BBI He CODIACHB C Te, STO TOBOPHT COBeCERHIK, YOEAUTECD, TO BhL
Tomsm ero Mbicb. TIOBTOPHTE To, ¥T0, 10 BallleMy MHEHILIO, OH CKASA, 1 YTOt-
nute: oSl nPaBIBHO MOMATT

'ECut BB 3aMeTHML, ¥TO KOrO-TO epebiBaIoT, ClenaiiTe Iaysy B pasrosope

M IpeIOAHTe COBECeHIKY BHICKA3ATh To, TT0 OH IITA/ICH OHECTI 70 BaC.






