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ВСТУПЛЕНИЕ

,       Оказывается большая часть наших знаний о менеджмен  .  те ошибочна Новые 
  ,       исследования мозга доказывают что в процессе принятия управленческих решений 

 эмоции    ,   .  ,  могут сыграть лучшую службу нежели логика Позитивная   как и негативная 
 ,     обратная связь вовсе не повышает эффек  ,    тивность сотрудников а зачастую лишь 
 . ухудшает ее Из  ,     меримые цели являющиеся важной составляющей наших стратегических 

,      планов заставляют нас фокусироваться на    краткосрочных результатах в ущерб 
.  ,    ,     долгосрочным Получается что методы управления которые мы считали неоспори ,мыми  

  ,     не только неэффективны они приводят к далеко не  желательным результатам.

     ,    ,   В то же время новые подходы доказавшие свою эффективность просто не 
    ,     .  ,укладываются у нас в голове и потому кажутся нерациональными Так  

  ,       экспериментально было доказано что небольшое поощрение имеет более сильное  
 ,    ,    мотивационное воздействие чем крупные вознаграждения а конкуренция является 

   .   лучшим способом стимулировать сотрудничество Самыми результативными 
  ,    .руководителями оказываются те кто меньше всего руководит

        Последние научные достижения в нейробиологии предоставили в наше распоряжение 
   ,         более эффективные методы управления но в то же время бросили вызов привычному 

   .  -   (  для нас здравому смыслу Используя магнитно резонансную томографию известную под  
 ),      ,   . , аббревиатурой МРТ ученые сегодня могут наблюдать за тем как работает мозг То что 

  ,   .       ,  они изучают уму непостижимо Ученые не только определили зоны мозга которые 
   ,     ,   ,  отвечают на наши эмоции рациональность и нашу мораль они также обнаружили что  
   ,         вызывает у нас эмпатию делает нас способными к обучению и дает возможность  

   .    ,   получать удовольствие от работы Они даже вычислили причины по которым подростки  
    .нередко сводят родителей с ума

   ,    ,    ,  Но самым удивительным открытием по всей видимости стало определение пути по  
  ,        которому проходит информация начиная от наших органов чувств и заканчивая  

 ,     .        осознанием мира в котором мы живем В этот процесс вовлечены не только зоны  
 ,    ,     ,  ,   восприятия мозга но и зоны ответственные за нашу память чувства верования и 

.    -     ,     ожидания Наш мозг это не просто устройство объективно записывающее наш опыт 
    .        проживания жизни в этом мире Мозг создает этот опыт под воздействием различных  

 .        ,    внутренних процессов Каждый из нас живет в том ментальном мире который он сам для  
 .себя строит

 ,         ,  Это факт а не просто один из абстрактных философских вопросов которым  
 .       ,     озадачивается человечество Он оказывает серьезное влияние на то как мы живем и  

.  ,    ,      ,     работаем Мир который мы знаем представляет собой всего лишь то что мы о нем  
.  ,        ,  .  думаем Ошибочно полагать что окружающие нас люди мыслят точно так же как мы И в 

   ,    .    -   ,  действительности мы сами знаем что это так Все вокруг наши клиенты наемные  
,     -     ,работники сотрудники и руководители имеют собственную картину мира  
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  .          отличающуюся от нашей Поэтому наши действия по отношению к ним не всегда 
  .приносят желаемый результат

    ,      ,   -  Хотя многие из нас понимают что другие видят мир иначе мы по прежнему пытаемся  
   ,     разрешить конфликт различных восприятий полагаясь исключительно на свой  

    .       ,рациональный ум и объективные рассуждения Однако с помощью МРТ было доказано  
          что процесс объективных рассуждений никоим образом не связан с процессом решения 

,     .     -  задач принятия решений и планирования будущего В лучшем случае логика это просто  
   ,       .способ оправдать те выводы которые мы и так уже сделали бессознательно

         .  Новые знания о работе мозга необходимо использовать для понимания бизнеса Не 
,    ,     исключено что управленческие инструменты которые появятся в результате  

  ,   .       использования этих знаний покажутся алогичными Тем не менее они помогут достичь  
 .       лучших результатов Наши организации будут более сфокусированными и 

,     -      эффективными а наши стратегии более полезными в создании долгосрочных  
.       ,   преимуществ Мы также сможем существенно трансформировать бизнес а наше 

    ,      .  лидерство поможет проявиться всему лучшему что есть в наших людях Повышение  
     :    прибыльности будет не просто эволюционным процессом мы сможем осуществить  

 .квантовый скачок

          Любой менеджер даже с небольшим опытом управленческой работы наверняка не раз 
  ,       слышал подобные заявления которые заканчивались лишь крушением надежд и  

.    ,     разочарованием Но трансформация менеджмента базирующаяся на науке о 
 , -     .     деятельности мозга это не просто очередная теория Речь идет о смещении парадигмы  

      ,   управления на основе учета строго научной информации которая основательно 
   .    ,     изменяет наше понимание бизнеса Когда это произойдет мы получим доступ к 

   ,     целостному набору управленческих практик применение которых поможет достичь 
     .поставленных целей и повысить эффективность труда

 ,          Вы спросите почему до сих пор использование открытий нейробиологии не вызывало 
    ,      активного интереса со стороны менеджмента если они имеют настолько серьезный  
?    ,       потенциал Причина заключается в том что наша логика успешно раскладывает все на  

       .    более простые составляющие и распределяет их на категории Эта способность дает нам  
    ,      ,  возможность упорядочивать большие объемы знаний в то же время разделяя все что мы 

,   ,        ,     .знаем на группы в каждой из которых есть свой язык термины и способы мышления  
      Непрофессионалу чрезвычайно сложно понять мудреную латинскую терминологию  

.    ,   ,       нейробиологии Бизнесмены и ученые исследующие мозг живут в своих мирах и с 
   ,     ,     .трудом находят общий язык не говоря уже о том чтобы понять сложности друг друга

       ,  Данная проблема является возможностью для тех представителей бизнеса кто способен  
        проложить мост над пропастью между этими двумя важными сферами 

.     ,    жизнедеятельности Это мгновенно даст преимущества которые позволят опередить  
,          .  конкурентов игнорирующих открытия ученых и не использующих их в бизнесе Поняв  

      ,      суть основных открытий в сфере изучения мозга их можно легко использовать на 
.     ,  ,   .практике Здесь нет ни сложных алгоритмов ни процессов которые необходимо освоить  

    ,  ,     , Как только смещается точка зрения становится ясно какие подходы не срабатывают и  
  ,    . ,   , - как сформировать те которые дадут нужный результат Все что требуется сделать это  

      ,    использовать мозг в соответствии с естественными принципами по которым он работает  
(         именно эти принципы нам стали известны благодаря новейшим исследованиям  

).нейробиологов

         ,   Эта книга объясняет значение последних открытий в сфере изучения мозга а также 
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,           показывает какие изменения происходят в этой связи в нашем понимании мышления и 
 .        -    поведения людей Для каждой ключевой сферы в менеджменте от стратегии до 

 -         лидерства книга указывает на ограниченность используемых нами практик и объясняет 
 ,      ,  детали новых зачастую противоречащих здравому смыслу подходов соответствующих 

,        .      ,   тому как функционирует наш мозг на самом деле Также вы узнаете о том что могут  
      .    сделать менеджеры для улучшения работы своих организаций Применять эти новые 

   .    -    ,   походы на удивление легко Самое сложное перестать делать то что большинство 
 .делают сейчас

      ,  ,Поскольку основной целью бизнеса является получение прибыли менеджмент  
      ,     .  основанный на новых знаниях о работе мозга дает массу других преимуществ Когда 

     ,    ,  действия менеджера приводят к желаемому результату а не наоборот менеджмент 
 ,    .    ,   становится проще интереснее и приятнее Когда людьми управляют усиливая их 
   ,      .   природные способности и таланты они начинают больше ценить свою работу А это дает  

  :    ,    ,    положительные результаты всем как самому бизнесу так и людям которые в нем 
.задействованы

      ,     Даже если оставить в стороне практические преимущества сами по себе результаты  
     ,    современных исследований мозга не перестают удивлять приводя к более интересным 
   .        ,результатам и неожиданным поворотам В процессе их изучения мы встретим героя  
    ,     -    .  убедившего весь мир в том что лучшие стратеги это законченные лжецы Мы 

  ,       познакомимся со студентом чья неспособность понимать мысли сделала работу 
   .   ,   менеджеров такой невыносимо депрессивной Узнаем о ребенке чей уровень интеллекта  
    ,     ,   существенно возрос только благодаря тому что его обманули учителя убедив в  

.    ,     . обратном А также о дельфине которого можно обучить изменять парадигмы Несмотря  
          ,     -на то что это уникальные и на первый взгляд странные истории главное все же  

,     .результат к которому приводят эти знания

      .      С корпоративным миром я знаком не понаслышке Каждый день встречаю здесь умных  
,     ,    менеджеров движимых самыми благими намерениями загнанных в рамки 

      -    общепринятых мнений и впавших в отчаяние из за собственной неспособности заставить 
  ,  .  ,     компании делать то что нужно Я наблюдаю как бесконечный ряд новых корпоративных  
   ,   ,  .    инициатив ни к чему кроме разочаровывающих результатов не приводит В то же время 

    ,         я знаю из своего опыта что в перспективе каждая компания может быть более  
,          ,   .успешной и этот успех может быть достигнут намного легче и быстрее чем мы думаем  
          Осознание последних открытий в сфере изучения мозга неминуемо повлечет за собой  

  .        ,способ мышления людей Когда эти открытия начинают применяться в бизнесе  
   ,       менеджеры тут же осознают каким образом они могут повысить результативность своей 

.           .работы Эти методы приводят к лучшим результатам при затрате меньших усилий  
 ,   ,  ,  Благодаря возможностям которые дает наука и инструментам эффективность которых  

  ,     ,     доказана в бизнесе менеджеры узнают из этой книги что конкретно они могут сделать  
     ,    ,   не только для повышения суммы прибыли но и для людей усилия которых измеряются  

 .этой суммой

 Глава первая

 ИССЛЕДОВАНИЯ МОЗГА
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 ,          Мы предполагаем что наш мозг в большей или меньшей степени безошибочно  
   .       записывает наш жизненный опыт Несмотря на признание нами субъективности своего 
 ,         ,     восприятия событий мы ни на минуту не сомневаемся в том что независимо от нас 
 -  .  ,        ,  существует какой то мир По сути одна из основных гипотез науки говорит о том что мы  

       ,    .способны иметь объективное видение мира и всего того что в нем есть

         ,  Тем не менее результаты последних исследований по изучению мозга доказывают что  
  .   ,     ,  -  такие знания невозможны Единственный мир который мы можем знать это 

 ,     ,    ментальный мир созданный импульсами наших нейронов и он исключительно  
.  ,      ,   субъективен Информация полученная от наших органов чувств собирается и 

  .         редактируется в мозге Здесь же ей придается значение относительно всех остальных  
,     .    процессов одновременно происходящих в мозге Нейробиология не отрицает 

   .    :   ,    ,   существования мира вне человека Она просто говорит все то что мы знаем — наша  
   .личная версия этого мира

          Ученые называют эти версии парадигмами и рассматривают их в качестве систем  
,     .      взглядов придающих смысл нашему опыту Американский историк и философ науки  

        ,  Томас Кун называл замену одних парадигм другими конгитивной революцией которая  
       ,    , приводит не просто к постепенному увеличению наших знаний а к квантовому скачку и  

  -  ,    .   в результате к другой более полной картине знаний Поскольку парадигмы определяют  
    ,    ,    наш способ мышления и то как мы действуем сложно переоценить результаты  

  .применения новых парадигм

        Классическим примером такого скачка можно считать трансформацию знаний человека  
    .       о Вселенной в эпоху Возрождения До XVI столетия общепринятым и научным считалось  

  ,      ,      знание о том что Земля является центром Вселенной а Солнце и планеты вращаются  
 .          ,  вокруг нее Эта геоцентрическая теория уже в то время дала трещину поскольку 

   .     , движение планет противоречило ей Теория была дополнена множеством поправок для  
  -    .   ,того чтобы как то объяснить появившиеся отклонения Парадигма становилась сложнее  

      .    ,  но все еще не соответствовала данным фактам Николай Коперник понял что 
   .     ,общепринятые знания противоречили реальности Планеты не вращались вокруг Земли  

 ,        .   ,   скорее всего она и другие планеты вращались вокруг Солнца Эта новая во многом 
 ,      .упрощенная парадигма гораздо лучше совмещалась с имеющимися наблюдениями

     ,    ,   Открытия нейробиологии сместили парадигму понимания того как работает мозг и в 
        .   результате они бросили вызов нашей системе знаний и мировоззрению Когда речь 

  ,       .   заходит о бизнесе результат оказывается ни много ни мало революционным И дело тут  
   ,       . не только в том чтобы использовать новые методы или модели менеджмента Последние  

        исследования выявляют основные недостатки используемых нами сегодня подходов в 
    ,    ,   менеджменте и предлагают взамен другие противоречащие всему тому что мы 
     .воспринимаем как должное в эффективном управлении

СУТЬ РАБОТЫ МОЗГА
       .    Внешний вид мозга не объясняет механизмов его работы Если открыть черепную 

    ,        коробку и посмотреть на мозг мы увидим серую желеобразную массу и никаких  
,    ,    .      признаков указывающих на то как он функционирует На первый взгляд даже не  

,       -      .  скажешь что эти три фунта плоти самая сложная система на планете Когда 
   ,  ,      Аристотель взглянул на мозг ему показалось что это некое устройство по охлаждению  

.   ,     .крови По его мнению именно сердце было центром разума

        .  При изучении мозга учеными были выделены различные его структуры Соотнося 
         повреждения организма в результате болезней или ранений с потерей умственных 
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,    ,  ,         функций они создали карты определяющие в каком участке мозга находятся те или  
 .      .    иные центры Эти карты со временем усложнялись Их понимание затруднялось  

  ,     многочисленными латинскими терминами используемыми для определения различных  
   .      ,    структур и их расположения Не добавляло ясности и то что разные школы 

 -        .нейробиологии по разному членили и группировали участки и функции мозга

          Но даже поверхностное обзорное изучение анатомии мозга дает интересные зацепки к 
 ,    .      ,    пониманию того как он работает В нем есть специальные зоны которые отвечают за  

 ,     ,    ,обработку данных поступающих из органов чувств за поддержание внимания  
   ,       ,накопление памяти и вспоминание а также за высшую мыслительную деятельность  

         .   которую мы считаем уникальной для людей и некоторых других приматов Наш мозг  
      ,  ,регистрирует наш индивидуальный опыт восприятия внешнего мира выбирает аспекты  

    ,      на которые необходимо обращать внимание осуществляет действия по отношению к  
       -    -   этим аспектам и сохраняет результаты в памяти все это чем то напоминает работу  

.компьютера

          Однако в отличие от компьютера зона мозга под названием мозжечковая миндалина 
 ,        вырабатывает чувства которые могут направлять и менять оттенок и трансформировать  

   (  ).   ,   ,когнитивные операции мозга процесс познания Работа мозга определяет кто мы есть  
    ,             и в каком мире живем но ни то ни другое в действительности ни капли не похоже на  

     .    ,  наши привычные представления об этих процессах Понять это можно рассмотрев наш 
  .алгоритм принятия решений

У СЕРДЦА ЕСТЬ СВОИ ПРИЧИНЫ
,          .  ,   ,  Считается что в мире бизнеса мы мыслим объективно и логически Все что можно мы  
        ,    переводим на язык цифр и защищаемся от любых эмоций которые могут угрожать  

  .       , нашему здравому смыслу Тогда как мы зачастую признаем существование интуиции ни  
 ,       ,   один менеджер заинтересованный надолго сохранить свое рабочее место не примет  

        .  ,   серьезное финансовое решение без опоры на цифры и логику Однако по данным 
  ,     ,   нейробиолога Антонио Дамасио центр нашего сознательного мышления лобная кора 

        головного мозга имеет двустороннюю связь с генерирующей эмоции мозжечковой 
.           миндалиной Благодаря этой связи мы принимаем решения вовсе не на основе  
 ,    ,     .  , объективной логики а вопреки нашему убеждению что так оно и есть По сути Дамасио  

     ,     с помощью своего гениального эксперимента доказал что если бы мы  
 ,       .руководствовались логикой то принимали бы не самые удачные решения

   .      ,   Эксперимент состоял в следующем Испытуемому дали две тысячи долларов чтобы он 
         ,   , ,сделал ставки на карты с одного из четырех игровых столов обозначенных буквами А Б  

  .      ,      ,    В и Г При этом ему не сказали как долго будет длиться игра но каждая карта 
    ,    .    обязательно приводила либо к выигрышу либо к проигрышу Сумма выигрыша или  

    ,   .      проигрыша оглашалась только после того как открывалась карта Карты на столах А и Б 
      ,     в случае выигрыша приносили испытуемому сто долларов в случае проигрыша он терял 

   .          тысячу двести пятьдесят долларов На столах В и Г каждая карта могла выиграть только  
 ,        .пятьдесят долларов но и проиграть можно было всего лишь сто

          Игроки со здоровыми функциями мозга сначала пробовали играть на всех четырех  
,          ,     столах и в начале эксперимента выбирали столы А и Б поскольку те приносили более  

 .    ,  ,        ,  -высокие выигрыши В процессе игры однако они переходили на столы В и Г по
,       .      видимому поняв высокий риск столов А и Б Тем не менее испытуемые с повреждениями 

           лобной коры головного мозга проявляли стабильное предпочтение столов А и Б с 
  ,         высоким уровнем риска даже несмотря на то что крупные убытки неминуемо приводили  
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  .их к банкротству

    ,       Дамасио выдвинул гипотезу о том что испытуемые с повреждениями лобной коры  
     .    потеряли способность предугадывать и планировать будущее Вместо этого ими  
   .      управлял только текущий момент Эта способность планировать будущее имеет 

  ,     .    отношение к тому что Дамасио назвал соматическими маркерами Путем проб и ошибок  
             -здоровые испытуемые учились связывать опыт игры на столах А и Б с ощущением чего

 « ».         .    ,то плохого Такое чувство помогало им избегать выбора этих столов Как вы уже  
,  ,       наверное догадались вентромедиальная область оказалась связанной с мозжечковой  

.        миндалиной Далее в процессе следующего эксперимента испытуемым замеряли  
        .     ,проводящую реакцию кожи как в тесте на детекторе лжи Прежде чем выбрать стол  

     ,  здоровые испытуемые переживали увеличение амплитуды реакции которая продолжала  
   .   ,    -расти в процессе игры Другими словами подсознательное предчувствие чего то  

« »          .  плохого на столах А и Б предшествовало сознательному выбору стола Эмоции  
 .стимулировали предсказание

  ,       .   Эти открытия объясняют как мы на самом деле принимаем решения Наш прошлый опыт  
  ,   .    несет эмоциональный заряд закодированный в воспоминаниях Когда мы сталкиваемся с 

 ,        похожей ситуацией которая способна активизировать прошлый опыт вместе с  
 , ,  ,    .ассоциативными эмоциями выбор осуществляемый нами уже отмечен этими эмоциями  

      Правильный выбор осуществляется благодаря автоматической мотивации выбирать 
« »   « ».  ,      хорошие эмоции вместо плохих Это означает что чем больше мы пытаемся отделить  

      ,     эмоции и создать объективный процесс принятия решений тем больше теряем доступ к  
,     .тому чему научились из прошлого опыта

     ,     « »Эксперимент Дамасио ставит вопрос о том насколько наше сознательное Я  
  .      действительно контролирует ситуацию Тогда как общепринятый здравый смысл говорит 

 ,         ,  о том что Я сознательно решаю проблемы и принимаю решения результаты  
  :    ,    эксперимента утверждают противоположное Я осознаю то как преодолеть проблему 

  ,        .или принять решение когда оно уже принято в результате бессознательного процесса  
      ,  ,   , Еще более противоречит здравому смыслу тот факт что эмоции а не логика управляют 

  .        -процессом принятия решений Идеал принятия решений в корпоративном мире  
  -      ,   неумолимая объективность обеспечивает лишь потерю всего того чему удалось  

  .  ,    научиться опытным путем Оказывается неспособность адекватного долгосрочного  
   -  ,   -   ,  видения возникает не из за того что Уолл стрит оказывает давление требуя 

 ,    ,       квартальных результатов а ввиду того что мы отдаем предпочтение так называемому  
 .корпоративному мышлению

   :       , Результаты эксперимента Дамасио объясняют на самом деле мы рассуждаем не так как  
,   .   ,     думаем что рассуждаем Ментальные процессы которые остаются для нас  

,     ,     бессознательными руководят нашим принятием решений тогда как то логическое  
,     ,  -    ,     ,мышление которое мы якобы применяем не что иное как способ оправдать выбор  
 .         .    сделанный нами И дело тут не просто в нашем мышлении Если мы используем логику 

 ,      ,    ,   для того чтобы оказать влияние на людей бессознательно ведомых эмоциями у нас  
        .вряд ли получится заставить их принять нашу точку зрения

             ,   ,Несмотря на то что мы узнали анатомию мозга и что он работает не так как мы думали  
        ,    карта также привела нас к ошибочному выводу о том что различные ментальные 

      .     функции имеют центры в отдельных зонах мозга Когда мы проанализируем путь  
      ,  ,   прохождения информации через мозг в реальном времени поймем что деятельность  

 -       ,    мозга это функция взаимоотношений между разными зонами что приводит к 
   .некоторым довольно странным явлениям
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  СОЗНАНИЕ ПРЕВЫШЕ МАТЕРИИ

    ,  .    На первый взгляд сложно определить что происходит На экран выведено изображение  
  ,     .    ,мозга с зонами окрашенными в разные цвета Картинка постоянно меняется  

  ,    ,    практически напоминая калейдоскоп где цвета демонстрируют какие зоны мозга  
  ,    ,     активируются каждую минуту по мере того как МРТ регистрирует повышенную 

 .  ,      ,   активность нейронов То что мы видим на экране является материальным 
   ,     свидетельством нематериальных мыслительных процессов из которых состоит наше 

,   .сознание и картинка поражает

            ,   До того как было изобретено МРТ и мы смогли увидеть мозг в работе прогресс такой  
,   ,   .    ( )  науки как нейробиология был невозможен Хотя электроэнцефалограмма ЭЭГ была 

    ,       изобретена в начале XX столетия с ее помощью можно определить только 
  ,   .        существенные всплески энергии излучаемые мозгом В то же время МРТ дает нам 

     .    ,возможность получить намного более детальную картину Прослеживая течение крови  
        ,    которая несет глюкозу и кислород к активным зонам мозга прибор дает активное  

   .      ,  изображение мозга в работе Картина течения информации в мозге доказала что многие  
,     ,     функции которые ранее приписывались одной зоне на самом деле представляют собой  
    .       продукт взаимодействия между различными зонами Путь от восприятия к мысли не так 

,   .прост как мы думали

            Наша база этих чувств об окружающем мире представлена в цифровом виде как набор 
 /      ,   импульсов включения отключения нервных клеток в зоне мозга известной под 
  .      названием сенсорная кора Каждая конкретная схема импульсов включения 

      ,     сравнивается в мозге с воспоминаниями подобных схем что позволяет нам распознать  
 .    ,        все воспринятое Но МРТ показывает что по мере регистрации данных ощущений зоны  

,    ,       ,  мозга ответственные за эмоции цели и идеи более высокого порядка тоже 
.         -  активируются Только затем мы видим активацию лобной коры местонахождения 

 .  ,      ,  -    ,нашего сознания То что мы осознаем в результате это воссоздание мира  
  ,    , -      сформированного всем тем что происходит в мозге от наших чувств до стремлений и  

.ожиданий

     -  -   ,  Доминирующее из пяти чувств человека зрение наиболее ярко иллюстрирует каким  
       .  образом происходит обработка мозгом нашего восприятия окружающего мира Всем 
      ,       известно еще из уроков физики и биологии что видимый глазу образ проецируется на  
   ,        сетчатку с помощью света который отражается объектом и попадает на рецепторы 

.         ,    « ».   глаза Затем образ передается по оптическому нерву в мозг и мы видим Но МРТ 
,        . ,   ,показывает что все на самом деле происходит не так Образ проецируемый на сетчатку  

      ,       .не передается в мозг как единое целое как если бы его перекачивали по трубопроводу

       ,   Вместо того чтобы реагировать на часть спроецированного образа клетки сетчатки  
        ,  имеют специализацию и реагируют только на специфические аспекты образа такие как  

  .   ,        , цвет или контраст Более того в центре сетчатки есть так называемое слепое пятно к  
   .     .  ,которому крепится оптический нерв Это пятно необходимо заполнить Образ  

   ,       спроецированный на обе сетчатки разбивается на сто двадцать семь миллионов  
 ,        информационных фрагментов которые передаются далее по оптическому нерву в 

        первичную зрительную кору головного мозга в качестве определенного набора 
 .электрических сигналов

 ,        Оказавшись там они перерабатываются миллиардами нейронов в двух десятках разных  
.         ,   -  зон Некоторые из этих нейронов отвечают исключительно за ориентацию другие за  

,   -   .     ,    направление третьи за цвет Выйдя из зрительной коры информация тут же  
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      .    разбивается на два потока для дальнейшей обработки Один отвечает за распознавание  
,   -    .      движения другой за распознавание объектов На заключительном этапе мозг вновь 

« »      ,   .монтирует эти различные аспекты зрения в единый целостный воспринимаемый образ

  ,     « »,   ,   Ученые называют зоны где происходит эта сборка зонами конвергенции а также  
  .        определяют их иерархию На одном уровне происходит сбор всей визуальной  
.  ,   ,  , информации На другом более высоком уровне объединяется информация приходящая 

   ,        .  из всех органов чувств в результате чего создается образ внешнего мира Наша  
  ,  ,картинка бейсбольной игры шум толпы

    -     ,      запах пива и орешков все это собирается воедино чтобы создать для нас опыт  
   .присутствия на бейсбольном матче

     ,    .  Но собирается воедино не только информация поступающая от органов чувств Для того  
    ,       чтобы мы могли узнавать объекты информация от наших органов чувств должна 

   ,     .    сравниваться с прошлым опытом закодированным в нашей памяти Как только это 
       ,    , происходит и образ в результате структурируется и распознается мы осознаем то что 

.   ,    ,  -      .   видим Однако то что мы видим это не зеркальное отражение мира Этот образ 
   ,  ,    ,составлен из кусочков информации заново собранных по мнению одного нейробиолога  

«     ,    , ,  в соответствии с воспоминаниями человека его прошлым опытом и возможно даже его 
».желаниями

       ,     ,Поскольку каждый из нас является творцом своей реальности сам того не осознавая  
  ,       ,   наше видение ситуации как и видение любого другого человека неизбежно будет  

.         ,субъективным Так как все мы оперируем нашими персональными версиями реальности  
  .       - ,конфликты становятся неизбежными Сотрудники и менеджеры видят все по разному  

 ,    .  ,    ,  так же как клиенты и поставщики Таким образом нельзя рассчитывать на то что наши 
      ,     .  действия и слова будут поняты именно так как мы их интерпретируем Неправильным  

 ,        будет предполагать что мы в состоянии полностью адекватно интерпретировать 
    .действия и слова других людей

  ПРОВОДКА ДЛЯ ИДЕЙ

 ,     ,      , К счастью нейробиология также учит нас тому как быть более эффективными в мире в 
    ,    .     , котором мы живем и работаем несмотря на его природу Как и каждый орган тела мозг 
  ,      .     состоит из клеток число которых превышает сто миллиардов В отличие от клеток  

          других органов нейроны соединены друг с другом и передают сигналы приблизительно 
    .    ,   ,по сорока квадриллионам различных путей Для того чтобы понять насколько это много  

,            . представьте что на подсчет всех связей может уйти сто двадцать пять миллионов лет В 
       .     среднем каждый нейрон соединен с тысячей других клеток Именно эти связи и делают 

   .мозг таким сложным органом

     .    Нейроны создают систему электрических проводов мозга Информация передается от  
       . ,   одного нейрона к другому в виде электрического заряда Действие мысль находится не  

  ,      .     в отдельной клетке а в связях между ними Большинство нейронов не связаны 
.      ,  напрямую Между ними существует наполненный жидкостью желоб который называется  

.        , синапсом Когда электрический заряд достигает синапса на конце нейрона происходит 
     ,  высвобождение химических соединений под названием нейромедиаторы которые 

    ,  .передаются по желобку в нейрон получающий сигнал

 ,       ,  Любой фактор влияющий на производство и действие нейромедиаторов оказывает  
    .    ,     воздействие на процессы работы мозга Мы давно знаем что это происходит при 

 ,  ,  ,       ,  употреблении алкоголя кофеина антидепрессантов но сейчас мы еще и узнали что 
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  -       -    буквально все от физической нагрузки до настроения способно менять наш  
 .    ,      ,    ,мыслительный процесс Если мы счастливы наш мозг работает не так как в ситуации  

  . ,         , когда нам грустно Стресс боль и сексуальное возбуждение не только влияют на то как  
  ,     ,       обрабатывается входящий сигнал но и на то как он будет ассоциироваться с другими  

  . .        ощущениями и мыслями Мы можем влиять на качество наших мыслей самыми разными 
,       ,   способами сознательно изменяя свое настроение или физическое состояние что в свою  

     .очередь изменит и природу нашей реальности

-         .Из за работы синапсов и нейромедиаторов проводка мозга постоянно изменяется  
    ,    .   Изменяются также и ментальные процессы которые она создает Старые синапсы 

,       ;    ,отмирают а на их месте появляются новые существующие синапсы либо усиливаются  
 .        либо ослабевают Нейробиологи любят описывать случаи синаптической смерти в 

   «   »,     качестве подтверждения тезиса используй или потеряй а также создание новых 
    «   -   »    ,  связей в подтверждение тезиса общий импульс общая сеть как пример того что 

,     ,     .нейроны которые одновременно посылают импульс объединяются в единую связь  
  -      Изменение синапсов это процесс самостоятельной замены мозгом собственной 

,          ,  проводки происходящий в результате его реакции на изменения в среде увеличивая 
        ,  шансы совпадения способностей нашего мозга и изменяющихся требований мира в  

  .   -    .котором мы живем Изменение проводки это суть процесса обучения

  ,      ,  На практическом уровне чем чаще мы задействуем ментальные процессы тем сильнее 
 .   ,       ,   они становятся Другими словами чем больше я играю на скрипке тем сильнее 

  ,     .     становятся нейронные связи необходимые для этой игры Чем чаще я использую 
  ,       определенные мыслительные процессы тем более привычными они для меня 

.       - ,      становятся Чем больше я думаю о чем то тем сильнее это начинает формировать мою 
 .          мыслительную среду В своей работе по изучению нейронов морских слизней лауреат 

    ,     Нобелевской премии Эрик Кандел открыл что единичный случай активизации изменяет  
        ,  химический состав синапса и понижает порог для последующей активизации но эффект 

    .      от единичного случая быстро рассеивается Однако после пяти активизаций подряд 
  ,     .  ,происходят структурные изменения которые создают долгосрочную память Выходит  

      -  .что даже на клеточном уровне тренировка мать сноровки

   ,       Химический состав синапса объясняет почему повторение так важно для овладения 
  ,    ,     умениями и запоминания а также объясняет почему мы иногда становимся 

  .   ,   ,   заложниками мыслительных штампов Кроме того он предполагает что разнообразие  
      ,   стимулов приводит к образованию новых нейронных сетей расширяющих наше 
.мышление

 ,    ,  -     ,  Поскольку мир который мы знаем это изначально сеть идей созданных 
    ,       электрическими зарядами и химическими реакциями на нее можно влиять с помощью  

      .     электрических зарядов и химических реакций других сетей Эти сети по принципу  
   ,     «  ».  иерархии организуются в то что Дамасио описал как суперсистемы систем Сети более 
         высокого порядка с большим количеством связей определяют активизацию сетей более  

 .низкого порядка

,      ,      Идеи представленные в сетях высокого уровня такие как ценности и глубинные 
,        ,    убеждения определяют поведение и идеи более низких уровней которые с ними 

.        ,     перекликаются Если я верю в идею всеобщего равенства я буду оценивать других 
            .людей как равных себе и вести себя по отношению к ним соответствующим образом  
  ,  ,    ,Новые открытия предполагают что изменения обусловленные сетями высокого порядка  

    ,  ,    являются более устойчивыми и целостными чем изменения возникшие на более низком 
.   ,      ,уровне Когнитивная терапия ориентированная на изменение мышления пациентов  
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       ,  оказалась намного более эффективной в лечении умственных заболеваний чем 
       ,  лекарственные методы воздействия на синапсы или применение техник изменяющих 

.    ,      , поведение С практической точки зрения если мы правильно выберем большую идею то  
  .все остальное приложится

       ,    Все это противоречит общепринятой в мире бизнеса практике где основное внимание  
   .  ,   всегда уделялось управлению поведением Согласно нейробиологии такой подход будет 
 ,       ,менее эффективным чем использование идей для изменения мышления  

 .       ,стимулирующего поведение Если вы хотите улучшить обслуживание клиентов  
        правильно будет подчеркнуть важность качественного обслуживания и объединить его  

  ,     , ,  ,с ценностями сотрудников а не прописывать модели поведения которым скорее всего  
      .   они будут следовать с равнодушием и презрением Поведенческие подходы 

    ,        эффективнее всего для тех животных которые не живут в созданных ними же 
 .ментальных мирах

 ПОДМЕНА ПАРАДИГМ

          Мы можем рассматривать наши версии реальности как различные экранизации одного и  
   .      того же литературного произведения И они непросто отличаются незначительными  

.    ,        ,  нюансами Хотя мы оба считаем что наблюдаем за одними и теми же событиями вы на 
     ,     самом деле можете смотреть диснеевскую версию тогда как моя экранизация 

       .   реальности будет более похожа на фильм Альфреда Хичкока Различные фильмы 
    .      ,   вызывают разные мысли и действия Ваш фильм может быть комедией при просмотре  

   .        ,которой вы счастливо улыбаетесь Моя же версия может оказаться фильмом ужасов  
     ,    .который автоматически запускает во мне невроз готовящий тело к самозащите

       .    - ,   Наши фильмы всегда должны иметь для нас смысл Если случается что то что не 
   ,       .  ,  вписывается в наш сценарий к работе приступает наш внутренний редактор Он сам  

  ,  ,      ,     того не осознавая определяет что будет происходить в финале а что вырежут или 
  .         изменят в фильме При этом он попутно разрешает все конфликты между 

  .диссонирующими частями информации

     ,   -  Как считает когнитивный нейробиолог Майкл Гаццанига внутренний редактор это наш  
 ,  ,   ,     .   здравый смысл который вероятнее всего находится в левом полушарии На примере  

        -   -своего визита к одной пациентке в больнице Мемориал Слоан Кеттеринг в Нью Йорке 
 ,     .   исследователь иллюстрирует как срабатывает процесс редактирования У этой  

    ,     ,женщины была повреждена зона мозга отвечающая за пространственную ориентацию  
  ,      .  однако тесты показали что остальные функции мозга работают нормально Когда Майкл  

  ,        .впервые встретил ее она лежала и читала New York Times

     ,   ,  ,   Беседуя с пациенткой в больничной палате Гаццанига поинтересовался где по ее 
,   .   ,         мнению она находится Женщина ответила что находится у себя в частном доме во  

,  .   ,         Фрипорте штат Мэн Когда он спросил откуда в таком случае взялся холл с лифтами за 
 ,  : «   ,      ?».  ее дверью последовал ответ А вы знаете каких денег мне стоила их установка И она  
 .              не шутила В ее версии реальности она на самом деле находилась в частном доме с 

 .      ,   «   лифтовым холлом С нашей обывательской точки зрения она выдумывает по ходу  
».    ,  -     .   «рассказа С точки зрения нейробиолога в этом то и есть суть дела Все мы выдумываем  

  ».по ходу рассказа

    .        ,Не все версии реальности одинаковы Некоторые из них лучше отражают наш опыт  
     .      поэтому ведут к более эффективным действиям Но если бы пациентка доктора  

        - ,   Гаццанига вздумала покинуть больницу и отправиться гулять по Нью Йорку как по 
  ,        .своему родному городу она столкнулась бы с некоторыми жестокими сюрпризами  
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     ,  ,    Изучив путь передачи информации в мозге мы поняли что парадигма или теоретическая  
,     ,      модель используемая нами для понимания того как работает мозг и взаимодействуют 

,     .   , люди не слишком хорошо отражает действительность В результате действия которые  
 ,     ,     мы предпринимаем основываясь на этой парадигме не приводят к желаемым 

;    .результатам зачастую результаты противоположны ожидаемым

  ,       Самое большое препятствие мешающее нам понять и использовать открытия  
,  -   ,     .      нейробиологии это то что парадигмы чрезвычайно ригидны Несмотря на то что они 

   ,        лишь наши версии реальности мы ошибочно считаем их реальностью и нам чрезвычайно  
   ,   -     -   ,   трудно поверить в то что у кого то другого может быть какая то иная версия а не точно  

 ,   .     ,     такая же как у нас Это мешает нам адекватно оценить какое влияние на нас оказывает  
  ,      ,      -наша версия действительности не говоря уже о том чтобы заменить ее на какую то  

.     ,       ,    -другую Тогда как мысль о том что наше сознание создает нашу реальность не нова  
      ,       человечество знало об этом уже тысячи лет но всего лишь лет десять назад  

    ,     нейробиологам удалось предоставить научные данные которые наш рациональный ум 
-    .наконец то воспринял как доказательство

 -     ,   , ,   , До какой то степени все мы знаем что такое парадигмы или по крайней мере ощущали 
   .    ,    на себе их воздействие Наши различные политические социальные и религиозные  

    .   позиции являются результатом различных парадигм Конфликтующие парадигмы 
      ,  ,  зачастую становятся причиной нашего разочарования в супруге детях нашего 

  .       недовольства самим собой На работе такие конфликты приводят к рассогласованности 
   .     ,  ,    работы маркетинга и производства И хотя нам может показаться что тем с кем мы не  

,        ,    , согласны просто не хватает широты взглядов и здравого смысла которые есть у нас на  
  ,  ,  -   .самом деле они скорее всего просто по другому реконструируют мир

        ,   Наш опыт отношения к конфликтующим парадигмам приводит к тому что мы  
   - .     недооцениваем значение открытий нейро биологии Парадигмы вступают в действие не 

     ,      .только на уровне нашей системы взглядов роли в семье или профессиональных знаний  
     :  ,    Они структурируют наше базовое понимание реальности буквально то что мы видим и  

    ,   .     думаем о самой природе мира который населяем Поскольку эти виды парадигм 
   ,       ,   работают на глубинном уровне они не только вызывают различные мысли но и 

   .определяют различные способы мышления

 ,         Объективная парадигма которая отвечает за наш здравый смысл и логическое  
,   ,      ,    мышление вероятнее всего начинает развиваться еще в детстве с первых мгновений 

   .    ,      нашего восприятия физического мира Все обстоит хорошо когда мы имеем дело с 
 ,    ,  ,  .    неодушевленными предметами такими как камни скалы земля Но когда нам  

     ,     .   приходится иметь дело с живыми существами не все так просто Наше предсказание 
,      ,     того как люди отреагируют на наши действия не учитывает предыдущий опыт общения  

 ,        .    с ними их внутреннюю мотивацию или же личные версии реальности То есть когда мы  
,     -    .действуем вообще вряд ли задумываемся когда нибудь об их реакции

   ,       , Менеджеры XXI века знают что их стратегии должны учитывать ответные реакции что 
        ,    ,они должны принимать во внимание различные типы восприятия клиентов а также то  
         .    что их сотрудники не всегда видят мир глазами своих руководителей Но в сфере 

       ,  .  бизнеса они редко могут позволить себе такую роскошь как размышление Наша логика  
 ,        ,включается автоматически и этот режим всегда срабатывает по умолчанию  

  ,    -  .    ,активизируясь каждый раз когда мы о чем то задумываемся Даже не осознавая этого  
  ,      . мы игнорируем взаимозависимости прошлый опыт и конфликтующие точки зрения Это 

    ,       просто результат того эволюционного пути по которому наш ум развивался и 
 .продолжает работать
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  ,      Разрушительные последствия того что люди рассматриваются как неодушевленные 
      ,   предметы и игнорируются их особенности интерпретации событий не ограничено  

   .     сферой управления человеческими ресурсами Каждый аспект бизнеса подразумевает 
 ,   -  ,    участие мыслящих самоопределяющихся людей не важно принимает это во внимание  

    .    наша парадигма объективности или нет Стратегии формулируются и реализовываются  
      ,      людьми и реагируют на них также люди которых мы называем клиентами и  

.конкурентами

      ,  Нейробиология предлагает нам парадигму для взаимодействия людей оценивающую их 
  ,    . ,   как думающих существ способных на самонаправляющие действия То как люди решают 

 ,  -    ,     ,     себя вести это функция среды в которой они находятся их отношений с другими  
    .       людьми и личных версий реальности Эта когнитивная парадигма дает нам лучший 

     ,   способ анализа сложного процесса человеческой активности привлекая наше внимание  
      .к динамике человеческих взаимоотношений и роли мозга

    ,       ,Здесь смысл заключается в том чтобы дополнить нашу логику таким образом мышления  
    ,       .который принимает в учет то что делает человеческие существа столь уникальными  

    ,      .Когда мы воспользуемся этим модусом наши действия приведут к лучшим результатам  
,         Стратегии в которых будут предусмотрены риски реализации сотрудниками и  

   ,      восприятия клиентами и конкурентами смогут дать их компаниям существенные 
 .     ,   конкурентные преимущества Организации созданы для того чтобы реализовывать  

    ,   .  , стратегии и упрощать работу людей экономить и зарабатывать Когда менеджмент по  
  ,   «     »,  словам Питера Друкера перестанет мешать людям делать их работу каждый  

   .показатель эффективности значительно вырастет

,          Возможно один из самых поразительных выводов последних исследований состоит в 
,  ,    ,      том как по мнению ученых выглядит процесс придания сознанием смысла  

 .         , окружающему миру Несмотря на то что ученые всегда отдают предпочтение фактам а  
 ,  ,         ,не рассказам они считают что истории не только передают суть процесса работы мозга  
      .   но и являются лучшим отражением жизнедеятельности человека Различные точки  

,  ,   -         ,  зрения отношения мотивы все это встроено в канву историй таким образом чтобы 
    .    лучше передавать сложность человеческого взаимодействия Поскольку истории как 
          способ мыслить предшествуют логике в процессе культурной эволюции и в развитии  

  ,     .ментальных способностей детей для нас он всегда доступен

          Тогда как логике и науке мы обязаны потрясающим улучшением материального качества 
 ,       .     нашей жизни мы заплатили за это свою цену Наша склонность к логическому  

       ,     мышлению и недоверие к историям привела к тому что мы утратили важные умственные 
,       .   ,  способности но нейробиология помогает вновь их возобновить Кроме того если 

 -   ,   ,   - объективность всего лишь иллюзия как утверждает нейробиология тогда история это 
      ,    .   -такой же правомерный способ объяснить наш опыт как и научная теория Оба подхода  

  .это просто парадигмы

 СИЛА МЫСЛИ

     ,  ,    , -Маршрут течения информации через мозг демонстрирует что мир в котором мы живем  
    .      всего лишь часть нашего воображения Эксперимент с четырьмя картежными столами  

,         ,    .показывает что наши эмоции ведут к более удачным решениям чем наша логика  
          Понимание природы прохождения сигнала от одной нервной клетки к другой убеждает 

  ,       .     -нас в том что идеи могут буквально менять мир Краткий обзор открытий нейро
   ,    .   биологов подрывает нашу реальность здравый смысл и идентичность Но эти открытия  

   ,     .показывают нам также то каким могуществом может обладать мысль
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  ,       ,    Большинство из того что мы привыкли принимать как данность оказалось совсем не  
,     .   « »   ,   тем что мы о нем думаем Не наше Я является автором мыслей это мысли формируют 

 « ».    -  .    -   наше Я Мир не физический он ментальный Объективная логика не самый лучший 
  .        .  способ принимать решения Лучше при этом учитывать и наши чувства События 

     ,    . , происходят не только благодаря физическим явлениям но и силе мыслей Мир который  
 ,     ,      ,  описывает нейробиология существенно отличается от того что мы о нем думаем и 

     .требует другого образа мышления и действий

   ,    ,     ,На самом деле все что мы сейчас делаем необходимо рассматривать через призму того  
    .      ,   что мы узнали о мозге Когда речь заходит о бизнесе возникает необходимость  

 ,       .      переосмыслить все что нам было известно о менеджменте Суть не только в создании 
     ,    новой модели для измерения эффективности бизнеса реинжиниринга процессов или  

 .      ,    ,    ,  мотивации людей Речь идет о природе мира отличающейся от того что мы знали а  
      ,    также о потребности в фундаментально новой парадигме формирующей наш способ 

   .мышления и образ действия

 ,       ,   ,  От мира который существует только в нашей голове до рационализации являющейся  
   ,    ,   ,лишь оправданием принятых решений к этому миру согласно нейробиологии  

  .       , действительно необходимо приспосабливаться Но когда мы поймем его суть основной  
  .  -  .      урок окажется простым Сила в мысли Мысли могут изменить мир и трансформировать  

. ,   , -          .бизнес Все что нужно сделать это открыть свое сознание и впустить в него эти мысли  
     .Со всем остальным они справятся сами
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 Глава вторая

   ОТ МОЗГА К УМУ

   ,      овые владельцы лыжного курорта расположенного на окраине небольшого городка в 
  ,     .  штате Новая Англия планировали развернуть строительство базы отдыха Они были 

  ,       уверены в том что финансовую жизнеспособность курорта обеспечит регулярный приток 
  .   ,      большого количества туристов Этот допотопный городок где мало что изменилось еще со 

  ,     ,   времен первых поселенцев разрывался теперь между предложениями а обсуждения 
  .       становились все горячей Часть жителей радовалась перспективе создания новых рабочих 

,      ,     мест другая часть была против строительства которое уничтожило бы самобытность 
.        городка Поскольку американское законодательство требует от застройщика в подобных 
     ,    ,  случаях согласования своих действий с общественностью было назначено собрание во 

         .время которого жители должны были проголосовать и принять необходимое решение  
    .      Девелоперы представили свое видение событий На столах перед бизнесменами лежали 

   ,      красиво оформленные раздаточные материалы по всему залу были расставлены 
  .       ,архитектурные эскизы строительства Дизайн домов был разработан таким образом  

       .   ,  чтобы новостройки органично вписывались в общий пейзаж города Было ясно что 
           девелоперы не впервые оказались в подобной ситуации и пришли на встречу отлично 

.подготовленными

Н

         .  Все в их презентации было сделано профессионально и четко выверено Ведущие 
      ,        ,презентации были одеты в костюмы и галстуки и убедительно и логично говорили о том  

   как важен курорт          для экономики городка и какие плачевные последствия ждут всех его  
,   .  ,    жителей если курорт обанкротится Они объясняли какое количество людей посещают  
,      ,     ,  курорты сколько посетителей необходимо для того чтобы курорт был прибыльным а  

     .    также какое число людей привлечет стройка Детальные финансовые отчеты 
       демонстрировали необходимость развития для экономического здоровья курорта и 

  ,    .подтверждали огромные преимущества которые строительство принесет городу

  ,  ,    ,    .Когда презентация окончилась те кто противился строительству были вне себя  
,             .Казалось что все их аргументы против строительства были развеяны в пух и прах  

,     ,  -  ,      Главное о чем они переживали это то что самобытность и неповторимая атмосфера  
   -       ,городка будет уничтожена из за роста населения и активизации дорожного движения  

         ,   но им было сложно найти неоспоримые факты в подтверждение того что изменится  
 « » ,    .само ощущение города и пострадает качество жизни

      Когда ведущий попросил участников собрания прокомментировать презентацию  
,    .       девелоперов в зале воцарилась тишина Время от времени раздавался скрип стула или  
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,          ,  ,кашель но никто не выказывал желания подняться и выступить в защиту казалось бы  
  .       .  уже проигранного спора Один пожилой янки медленно поднялся со стула В выцветшей 

,         ,     рубашке поношенных брюках и жилете он двигался так неуверенно что с виду не 
 -  .   ,    представлял какой либо угрозы Предвкушая победу собственники курорта удобнее  

       .расположились на стульях и приготовились выслушать аргументы оппозиции

   ,   :  «       Медленно подбирая каждое слово старик заговорил Я мало что смыслю во всех этих  
, -  , -   , , ,  .     цифрах сказал он да и вы ребята похоже неплохие люди Но ваши доводы в пользу  

     ,     строительства напоминают мне историю о человеке который вместе с сэндвичем хочет  
    .    ,    .   съесть еще и соленый огурчик Он откусил сэндвич потом откусил огурец Еще раз  

    .     ,   .откусил сэндвич и опять огурец Сэндвича вполне может хватить чтобы перекусить  
 ,    ,    .       ,  Казалось бы чего еще желать но ему мало Он всегда ел огурец с сэндвичем чтобы  

« ». ,     ».наесться Джентльмены вы просите чертовски большой огурец

 ,      .    .  ,   Сказав это он медленно опустился на стул Стояла мертвая тишина Казалось что все  
   .      -   .были озадачены услышанной речью Затем в глубине зала кто то нервно засмеялся  

,         ,   Постепенно по мере того как смысл сказанного доходил до людей смех становился все 
,         .      громче и вот уже громкий хохот эхом разносился по залу Несмотря на то что старик не 
    ,     привел ни одного рационального контраргумента который мог бы противостоять 
 ,      .    фактам презентации он в корне изменил условия спора Строительство жилья более не 

   -       ,казалось финансовой необходимостью оно стало просто большим соленым огурцом  
      .который никому особо не был нужен

   .      Сравнение трансформировало видение людей Поскольку в активной застройке города 
   ,   ,  ,   не было ничего веселого пример с огурцом символизирующим еду без которой можно  

  ,  ,   .   ,    было бы обойтись возможно вызвал смех Само слово обозначающее в английском  
    ( ),   , , « *,соленые или маринованные овощи pickle имеет несколько значений например чушь  

« »,    .       .неприятность также было отлично подобрано В словах янки не было никакой логики  
     .        Старик ничего не сказал прямым текстом Но с того момента строительство все стали  

 «    ( )».      ,  называть чертовски большим огурцом неприятностью Дома так и не построили и 
     .       через несколько лет лыжный курорт закрыли Бизнесменов со всеми их ресурсами и  

  .логикой победила метафора

 МЕТАФОРИЧЕСКОЕ МЫШЛЕНИЕ

         ,    Победа с помощью метафоры казалась бы нам еще более фантастичной если бы мы не  
  ,     .       знали из нейробиологии как работает наш мозг После того как информация от наших 

     ,     органов чувств передается в сенсорную кору она сопоставляется с похожими 
 ,         паттернами нейрозарядов накопленных в памяти и позволяющих нам узнавать новые  

,    ,    .  ощущения сравнивая его с теми которые мы переживали ранее Память структурирует  
,          .восприятие направляя наше внимание на одни аспекты и отвлекая от других

    .    ,    ,  , Метафора работает таким же образом Она сравнивает то чего мы не знаем с тем что 
 . ,    -    «  , мы знаем Возможно самая известная метафора стих Роберта Бернса Моя любовь как  

 ».       « » ,     ,роза красная Эта метафора просит нас понять любовь поэта которой мы не знаем  
  ,    ,    -  «  ».    думая о том что мы знаем а именно о красной розе Мы вспоминаем качественные  

      .  ,     ,  -характеристики розы и сравниваем их с любовью Первое что приходит на ум  
     .   ,   поразительная красота и нежность этого цветка Проведя параллель нам становится 

,          .понятно что любовь поэта может быть так же обворожительна и нежна

    .         Метафоры вносят изменения в восприятие Даже несмотря на то что лично мы можем 
     ,      ,быть не знакомы с возлюбленной Бернса мы способны чувствовать нечто похожее  

    .       поскольку метафоры активизируют наши ощущения Ведь мы не просто думаем о 
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,   ,        метафоре мы ее чувствуем потому что в этом процессе вовлечено больше ментальных  
,      .    процессов чем просто в логическом мышлении Вспомнив эксперимент Дамасио  

   ,  ,  « »  относительно процесса принятия решений мы поймем почему огурец имел настолько 
  .сильное убедительное воздействие

 ,        ,      И роза и огурец могут изменить наше восприятие вещей ход наших мыслей и в 
 -  .     ,     результате наши действия Но есть также и метафоры которые работают на еще более  

 ,       .  глубоком уровне соответственно они оказывают более серьезное влияние Такие  
      ,     . метафоры определяют саму природу реальности и то что мы о ней думаем Когнитивные  
        ,    лингвисты Джордж Лакофф и Марк Джонсон согласны с тем что наша повседневная  
  ,   ,     , -   реальность и то что мы думаем переживаем и делаем каждый день это в большинстве  

 .     ,     ,   своем метафора Даже когда мы думаем что используем простой язык и видим  
 ,       ,  -       реальность такой какой она есть на самом деле все это глубоко сидящие в нас  

«  »,     .концептуальные метафоры структурирующие наше восприятие и мысли

    ,    Согласно утверждению историка Теодора Брауна источником этих концептуальных  
,      ,     ,метафор которые формируют как научное мышление так и обывательскую логику  
 «     ».   -   является наш самый обыденный физический опыт Поскольку когда то мы были 

           ,  животными и жили в физическом мире еще до появления у нас сознания привычный для  
     ,      нас физический мир стал источником метафор с помощью которых мы привыкли 

    .  ,      ,придавать смысл нашему опыту Это срабатывает когда мы думаем о физическом мире  
        -  ,  ,   но когда обращаем свои мысли и чувства к чему то абстрактному к тому что не является  

   ,     .   физическими предметами или явлениями наши метафоры не работают Мы искажаем  
 ,       ,    свой опыт используем не соответствующий нам способ мышления и затем действуем  

.неэффективно

        ,   Тогда как физические объекты реагируют на наши действия предсказуемо люди в своей  
 .     ,       реакции непредсказуемы Они не просто реагируют а думают о своем опыте и 

   ,     .     принимают решения о том как лучше всего отреагировать Они могут заставить нас 
,    ,       -   .  поверить что делают одно а на самом деле делать что то совершенно другое Люди 

 :          , могут все привести неоспоримый аргумент и через минуту взять свои слова обратно или  
             же оставить нас в неведении и мы должны будем лишь догадываться об их следующем  

.шаге

  ,    ,  , ,    Так как мир в котором мы живем согласно нейробиологии ментален то и образ мыслей 
 ,     ,    ,    и действий взятый из физического мира обречен на неудачу особенно когда речь  

      .       заходит о нашем взаимодействии с другими людьми В то же время другие варианты  
   ,     ,    образа мыслей и действий работающие в ментальном мире никогда нами не 

  ,       ,   рассматриваются как эффективные поскольку мы все еще верим в то что живем только  
  .      ,      ,в физическом мире В результате большая часть того что мы делаем как менеджеры  

    ,      .   либо просто далеко от совершенства либо изначально обречено на провал Однако мы  
   ,       сможем работать намного эффективнее если поймем это несоответствие и приведем 

 ,        ,   .наше восприятие мысли и действия в соответствие с природой мира в котором живем  
         , Начать стоит с понимания различий между объективной и когнитивной парадигмами а  

   .также созданными ними мирами

   ЖИЗНЬ В МАТЕРИАЛЬНОМ МИРЕ

  -   ,     ,    Физический мир это все что знали доисторические люди поэтому именно он  
  .            сформировал их мышление Когда бы они ни подумали о других людях или о своем 

,     ,   ,   . мышлении они видели их так же как видели скалы грязь или деревья Взаимодействие  
  в этом мире    ,     неживых предметов соответствует модели в которой один бильярдный шар  
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  .      ,   сталкивается с другим Первый шар передает свою силу другому заставляя его катиться  
  .         по заданной траектории С помощью трех законов Ньютона и относительно простой  

     ,    .    математики я могу даже точно предсказать куда покатится шар Нам нет нужды 
    (    )    ,  морочить себе голову средой лишь поверхностью бильярдного стола или же тем в  

      .  ,каких отношениях были бильярдные шары в прошлом Провзаимодействовав единожды  
       .более они друг на друга никак не влияют

      .   ,Такое мировоззрение отражено в древнегреческой философии Аристотеля Он считал  
       ,  ,    ,  что если мир был создан из отдельных объектов то чтобы объяснить его необходимо  

    .  ,     .  разбить вещи на составляющие части Поняв их мы затем сможем понять целое В мире  
 «  ,     ».   ,  Аристотеля получаешь то что видишь и понимаешь Таким образом можно  

:       ,   ,     предположить мы не можем влиять на то что видим и наше видение является  
.объективным

          В XX веке объективная парадигма бильярдного шара привела к появлению бихевиоризма  
-     ,     научного направления в психологии которое быстро приобрело доминирующий  

.     ,   ,   ,      характер Поскольку ты получаешь то что видишь то все что при этом происходит в  
,     .     голове не считалось достойным изучения Когда рассматривался процесс мотивации 
,          .   людей требовалось лишь внешнее воздействие в виде кнута и пряника Не было  

   ,    необходимости учитывать внутреннюю мотивацию взаимоотношения или природу  
.          , среды Так как модель была простой и требовала лишь непосредственных действий она 

  .     понравилась прагматичным менеджерам Бихевиоризм определил и продолжает  
    .определять управленческие практики корпоративного мира

,        .  ,   -Конечно мы уже далеко ушли от такого примитивного видения Нам известно что люди  
   ,    ,     . это не просто объекты у них есть разум и их поведение определяется психологией Но 

 -   .      .    -   метафоры хитрая вещь Стать их жертвой очень легко Физический мир это наш  
  ,    .    привычный источник метафор использующийся по умолчанию И он продолжает  
   .       ,    определять наше восприятие мира Если бы это было не так то новые открытия  

       .нейробиологии не приводили бы нас в такое замешательство

   ВСЕ ДЕЛО В УМЕ

   ,    ,    -   Согласно нейробиологии в мире доступном нашему знанию нет вещей есть только 
.         ,  идеи Физические объекты взаимодействуют в соответствии с законами Ньютона но 
,     ,     .       идеи у которых нет массы не подлежат этим законам Не подходят они и под законы  

 .         логики Аристотеля В эксперименте Дамасио выбор стола осуществлялся не в результате  
 ,    ,    .силлогистических рассуждений а на основе ощущений оставшихся от прошлого опыта

-     ,     Биолог антрополог Роберт Аунгер видит способ которым ум объясняет практически все  
 ,       «  ».   на свете в выборе наиболее подходящего варианта методом подбора В противовес  

  «  , « »   -  логике Аристотеля наши неслучайные спланированные решения задач это результат 
  ,       « »многоуровнего ментального турнира в результате которого из всех созданных вслепую  

         ,вариантов отбирается наиболее сильная опция с учетом той мыслительной среды  
     ».     , которая сложилась на данный конкретный момент Идеи соперничают друг с другом но 

   ,       , только та из них которая лучше всего подходит к рассматриваемой ситуации всплывает  
  .        « »   .в нашем сознании Мы видим этот процесс борьбы за соответствие везде в природе  

     .  ,    Чарльз Дарвин назвал это естественным отбором Он считал что именно так развивается  
 .    ,       живой мир Согласно его теории количество живых организмов в природе намного 

 ,        ,  превышает необходимое поэтому между ними возникает конкуренция за то чтобы  
  .   ,    соответствовать потребностям среды Те организмы которые выигрывают в 

 ,         конкурентной борьбе отбираются природой для выживания и передачи своих генов 
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 .будущим поколениям

  -    .     Естественный отбор это не статический процесс В результате случайных мутаций или  
         рекомбинаций в процессе воспроизводства гены развиваются и создают организмы с 

 .      различными характеристиками Если эти характеристики дают организмам возможность  
   ,     лучше соответствовать требованиям среды их гены передаются последующим 

.   ,   .   поколениям Среда также изменяется отбирая различные характеристики Сегодня мы с  
    ,      , вами являемся не чем иным как результатом случайных мутаций наших генов которые 
 ,       .были отобраны поскольку давали нам возможность выживать и размножаться

 ,         .  Не удивительно что мозг должен был бы работать таким же образом Ведь умственная  
 -      .    -   деятельность это такой же природный процесс Наши мысли продукты процесса 
  .       ,  метаболизма живых клеток Так как мысли создают ментальный мир населенный 

 ,        .живыми существами этот мир также функционирует по принципу естественного отбора  
  ,      ,    Вместо неживых объектов из которых состоит физический мир мы имеем разумные 

 ,    .живые существа действующие по своей воле

    .     ,  В этом суть нейробиологической революции Физический мир считается ментальным и 
  «  »    объективная парадигма бильярдного шара заменяется когнитивной парадигмой 

«  ».       ,   ,естественного отбора Вместо того чтобы изучать объекты и силы действующие на них  
      .нам надо сфокусироваться на взаимоотношениях и среде

     ,       ,  Если речь идет о нашем мире то нам больше подходит диалектика Платона чем  
  .        объективная логика Аристотеля Тогда как Аристотель считал мир физическим и 

,       .      реальным для Платона он был миром идей Так как большинство его идей 
   ,     предвосхищают открытия современной нейробиологии он предлагает нам лучший 

  ,     ,      способ понять мир в котором мы живем поскольку его подход лучше соответствует  
,    .тому как работает наш мозг

    ,    .    Платон был убежден в том что люди неизбежно субъективны Когда каждый имеет свою 
 ,    ,      .версию реальности истину можно определить сопоставив точки зрения разных людей  

   .       ,   Этот процесс называется диалектикой По сути своей это конкуренция идей и в  
   ,       .   результате она даст ту которая будет совмещать в себе обе идеи По мере продвижения  

      ,      .  от идеи к идее мы создаем иерархию добираясь до самой главной из них Ее называют  
- :  « »   « »       по разному хорошей или правильной — и она впоследствии формирует нашу 

    .рациональность и обеспечивает ее достоверность

     ,    Диалектика лучше всего отображает деятельность мозга работающего по принципу  
 .    ,    ,  естественного отбора Существует главная идея создающая ментальную среду а 

,    ,    ,   .    последняя в свою очередь отбирает другие идеи гармоничные ей Вместо того чтобы 
   ,   ,  использовать искусственный метод рационализации который исключает то чему могут  

       ,   научить нас эмоции и другие проявления нашего бессознательного мы просто 
   .       позволяем мозгу работать естественно Когда нам необходимо решить задачу или 

 ,     ,    сделать выбор мы сначала определяем критерии результата а потом просто генерируем 
   .       всевозможные идеи путем брейнсторминга Эти идеи вступают в конкурентную борьбу  

 ,         ,    между собой и мы затем отбираем те мысли или действия которые лучше всего 
  .соответствуют нашим критериям

     ,      ,Если на время забыть о том каким путем осуществляется рациональное мышление  
        сравнение подходов Аристотеля и Платона как представителей физического и 

         ,ментального миров позволяет нам определить такой вид взаимодействия с людьми  
     .который будет эффективным для обоих подходов
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        .   Оба мыслителя сделали попытку убедить других в своей правоте Именно так поступаем  
 ,  ,        . и мы когда хотим чтобы другие поддержали нас в достижении наших целей Аристотель  

      ,   ,    не пытался никого перетягивать на свою сторону поскольку считал что умных людей  
       .убедит уже само высшее мастерство его логического мышления

 , ,  ,     Платон же наоборот использовал вопросы чтобы заставить людей делать собственные 
,          ,выводы хотя незаметно для них ему удавалось сформировать такую ментальную среду  
 ,     .       которая определяла какими могли быть эти выводы Хотя это и не является тем прямым  

,       ,  ,  ,  контролем который мы имеем над физическим миром это возможно самый 
  « » .эффективный способ мотивировать людей

        ,     ,  Чтобы думать и действовать в гармонии с природой мира в котором мы живем не  
          .  обязательно осваивать новые алгоритмы и заменять ими привычную для нас логику В 

      .  ,    ,  -   этом и состоит вся прелесть работы мозга Все что нам надо это воспользоваться  
 ,       .    когнитивной парадигмой и она становится частью работы нейронов Наши умы затем 

   ,   .    ,     генерируют идеи и действия соответствующие ей На самом деле пока мы читали эти  
 ,      .     несколько страниц мы создали такую нейронную сеть Теперь нам необходимо просто  
    ,    .разрешить нашему мозгу работать так как для него естественно

  ПАРАДИГМА ВО ВРЕМЕНИ

 ,    ,     Многие когнитивисты использующие открытия нейробиологии все чаще приходят к 
,       .   выводу что мозг человека действительно работает посредством историй Как говорит об  

  , «  -     .   этом Марк Тернер история это основной принцип работы ума Большая часть нашего  
,         ».  опыта наших знаний и образ мышления построены по принципу историй Этот принцип 

       ,    ,  работал еще в древней Греции и только сейчас спустя два тысячелетия его 
 .        , материализовала наука Истории были любимым способом понимания мира до того как  

    « » .Аристотель и другие философы изобрели логику

       ,    Даже сегодня истории настолько убедительны в нашей культуре что их присутствие не 
 .   ,     ,     всегда замечают К примеру мы не всегда замечаем что вечерние выпуски новостей  

   ,       -   созданы в форме историй или что всегда информация о каком то спортивном событии 
      .      ,  или о спортсменах подается в виде истории У нас есть базы историй корпоративные  

  ,     ,    истории и истории которые распространяют спорящие юристы основываясь на наборе  
.       ,     фактов Наши дети рассказывают нам истории о том почему они не сделали домашнюю  
.     ,       работу Политики также рассказывают истории почему те или иные меры необходимы 

     .  ,   ,  для нашей внутренней или внешней политики Для культуры которая ценит факты а не 
,        ,  выдумки и считает логику единственно правильным способом мышления мы 

   .рассказываем слишком много историй

 ,     - ,   : «Или же согласно утверждению философа Дэниеля Ден нетту все совсем наоборот Не 
  ,     ».     мы манипулируем историями это они манипулируют нами Мы даже не рассказываем 

:    ,        истории создается такое впечатление что нам выдали сценарии и заставили играть  
,    .      , роли уже написанные для нас Поэтому когда мы сталкиваемся с историей практически 
   ,         сразу определяем главного героя впитываем в себя его видение мира и начинаем 

   .        осознавать его как собственное Это наделяет истории гораздо большей силой в 
        . формировании нашего образа мыслей по сравнению с логическим мышлением Истории 
  ,        структурируют наш опыт определяют наш образ мыслей и управляют нашими 

.    «  »,    ,   действиями Как парадигма движущейся картинки они определяют то чему мы 
 ,  ,   .уделяем внимание и то что мы игнорируем

 ,     ,     Таким образом наше восприятие подчиняется истории которая и становится нашей 
.реальностью
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           Даже за пределами их влияния истории как способ придать смысл миру имеют  
        ,   преимущества над логикой и намного удачнее подходят ментальному миру в котором  

 .         ,  мы живем Поскольку истории представляют собой видение мира другими людьми мы 
 ,        ,вынуждены признать что наше восприятие мира отличается от восприятия окружающих  

,    ,         ,    что в свою очередь не дает нам попасть в ловушку и поверить что мы просто 
  ,  .      объективно запоминаем то что делаем Уделение внимания среде и отношениям также 

  .       , присуще структуре рассказа Декорации обрамляют и придают форму сюжету который  
    .создается конфликтом между главными героями

,   ,   ,      Истории как и метафоры не всегда истинны но не вызывают желания опровергнуть их  
 .   ,        логическим путем Они хотят чтобы мы просто учитывали их как способ  

 упорядочивания    .нашего опыта восприятия мира

 ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ИСТОРИЙ

     .      ,   Истории оказывают на нас большое влияние С учетом этого можно сказать что они 
      ,   являются одним из самых часто используемых инструментов которыми люди 

   ,       .   располагают в ментальном мире заменяя кнут и пряник физического мира Мы можем 
    ,       использовать их как для понимания так и для формирования поведения окружающих  

.      ,     -  людей В нейробиологии даже есть доказательство того что эмпатия и истории это две  
  .  « ,    ,  стороны одной медали Люди страдающие физиологическим нарушением которое 

    ,     состоит в неспособности рассказывать истории теряют также способность понимать  
    .   ,       мысли и чувства других людей Это выглядит так как будто бы они потеряли не только  

  ,     ».ощущение самого себя но и ощущение других людей

    ,    ,   Если мы способны понять историю которую нам рассказывает человек мы можем многое  
      .    ,   узнать о нем и предвидеть его поведение Получив минимум информации мы можем 

  ,      .воспроизвести историю которую рассказывают другие

  .   ,    -    « »,По мнению X Портера Эбботта причиной тому ограниченное количество сюжетов  
         набор которых постоянно повторяется в определенной культуре и помогает определить 

 .       -  ,    ,эту культуру Один из самых ярких примеров история сочиненная Горацио Алгером  
«   ,     разновидность приключенческого сюжета который апеллирует непосредственно к 

  ,      самым глубинным ценностям присущим культуре широких слоев американского 
».        -    -  общества В рассказах Горацио Алгера молодой человек оборванец Дик благодаря  

         своему трудолюбию и доброму характеру преодолевает все преграды и совершает 
 .        ,  добрые поступки Когда мы сталкиваемся с элементами такого сценария быстро 

       .заполняем в этой истории все оставшиеся белые пятна

     , ,  ,      , У нас есть и другие сюжеты например о том как плохой человек получает по заслугам а  
    ,       (  хороший сдается на милость судьбы парень встречает девушку и добивается или не  

)   .    ,   ,   ,  ,   -  добивается ее любви Но в историях которые мы скорее всего узнаем герой это 
  (  ),   (  ),   - ,  хороший мужчина или женщина который или которая в конце концов одерживает 

  .          победу над злом Интерес у нас вызывают красивые истории любви со счастливым  
,       ,    концом и чем более серьезных достижений добиваются герои тем большее влияние эта  
   .история оказывает на нас

      ,      Мы можем определять не только сюжетные линии но и различные типы действующих 
,    . ,     лиц регулярно появляющихся на сцене Считается что люди с определенными чертами  

       .    характера должны играть похожие роли в разных историях Мы можем создать  
  :  ,  ,  ,    .  .классификацию типичных героев щедрые эгоистичные смелые податливые и т д  

    -   ,   Когда мы сталкиваемся с какими то чертами характера делаем предположение 
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 ,       ,     .   относительно того каким будет тот или иной герой а также его история Далее мы 
  .         ,додумываем все остальное Недавно в газете New York Times была опубликована статья  

     ,        « -в которой шла речь о том что новым сюжетом нашего времени является директор
».             .негодяй В качестве примера такого типа героя были названы Марта Стюарт и Кен Лей

   ,      ,    Если мы хотим узнать как другие ощущают этот мир то можем воспользоваться  
 ,      ,    ,  разными историями имеющимися в запасе наших культур и определить ту которая 

      ,      ,будет точнее всего иллюстрировать наше понимание того как другие ведут себя  
    .  .    - ,    ,    излагают свои мысли и т п Если это кто то кого мы знаем в нашем распоряжении  
   .      ,    ,появится еще больше информации Мы можем знать их семью происхождение и даже  
,    .        возможно их мечты и надежды Затем мы можем из этой информации создать сюжетную 

    .        линию и определить тип характера Это поможет развиться нашей эмпатии и улучшит 
  ,  ,    ,     ,  понимание этих людей что в свою очередь даст нам возможность определить как 

 ,     ,    .    сделать так чтобы они сделали то что нам надо Посредством историй можно 
    .       анализировать не только других людей Мы сами также обусловлены сюжетами нашей  

.  ,   ,     ,      -  культуры Так мы считаем что если усердно работать то можно достичь успеха и 
      .    таким образом этот сценарий управляет нашими действиями Когда мы осознаем 

,   ,          историю которая управляет нами это помогает нам лучше понять себя и не быть слепой  
  .       ,  жертвой созданного сценария Мы можем рассказать себе другую историю которая  

    .изменит наше мышление и поведение

    ,   -     ,Как любая мысль или ощущение история это продукт умственной деятельности  
   .      ,   результат работы сетей нейронов Чем больше мы рассказываем историй тем сильнее  

      .   становится сеть нейронов посредством структурных изменений синапсов Если мы  
  ,        .перестанем рассказывать их естественная смерть синапса в результате ослабит сеть  

       ,     Если мы постоянно будем себе рассказывать новые истории то создадим новую сеть 
    .      нейронов с пониженным сигнальным порогом Этот процесс действительно мало чем 

        .отличается от процесса приобретения нового навыка путем регулярных упражнений  
      ,     Чем чаще используется и усиливается сеть нейронов тем больше история становится 

  .частью нашей реальности

      .         То же справедливо и для чужих историй Хотя мы не можем помещать мысли в чужие  
,   ,       ,    ,головы как объекты мы можем влиять на среду мыслей рассказывая новые истории  

   .          вовлекая новые нейронные сети Поскольку мы все используем одни и те же сюжеты и  
 ,        ,  типы героев верного использования правильных деталей достаточно для того чтобы 

 ,      .   изменить истории которые люди рассказывают сами себе Упомяните трудолюбивого  
,     .героя а люди сами додумают историю

 ,       ,    Кроме того что истории нужны нам для эмпатии самоопределения и воплощения  
,          .  изменений они также могут служить в качестве примеров или иллюстраций Мы  

         ,  рассказываем истории и позволяем зрителям делать собственные выводы так же как это  
 ,    ,     сделал старик рассказав историю о человеке желающем к своему сэндвичу заполучить  

   .       еще и соленый огурец Благодаря врожденной склонности людей делать выводы исходя  
        .  из типажа героя мораль также становится понятной и прочувствованной Поскольку все 

   ,  ,        любят слушать хорошие истории скорее всего нас не перебьют и дадут рассказать ее до  
.     ,      .конца А это не всегда случается если мы излагаем набор логических фактов

       ,    Использование историй эффективно не только в межличностных отношениях но и в 
.  ,        ,  бизнесе Впрочем мир бизнеса больше ценит логический тип мышления который 

         .предполагает устранение всяких чувств и фокусировку на четких объективных данных  
   .   -    ,    Однако это не срабатывает Бизнес это не чистая объективность а вид деятельности  

.            ,людей Когда мы анализируем бизнес только с точки зрения цифр в финансовых отчетах  
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  .     ,      упускаем много важного Если мы сможем определить какие истории люди сами себе 
,   ,     ,     рассказывают то поймем что скрывается за цифрами а также сможем занять  
 ,      .    ,необходимую позицию чтобы вовремя внести нужные коррективы Сделать это можно  
   ,    ,   задействовав новую сеть нейронов регулярно спрашивая себя какие истории  
  .рассказывают другие люди

 ПРЕДУПРЕЖДАЮЩИЕ ИСТОРИИ

    « »  -   -    Однажды во время бума доткомов виртуальных интернет фирм — один клиент  
      .     попросил меня проверить недавно приобретенную им компанию До того как сделка 

,       .      совершилась на эту компанию были большие планы Хотя она работала на небольшом 
 ,          региональном рынке у нее была хорошая команда сотрудников и база лояльных 

.  :      клиентов Думали так если компания начнет оказывать новаторские консультационные  
,   ,     .  ,услуги изобретенные материнской компанией ее рост увеличится в разы К сожалению  

   ,     .когда сделка была совершена последовало одно разочарование за другим

 ,   ,   ,Консалтинговые услуги продвигавшиеся моим клиентом были настолько востребованы  
    .    ,    ,что компания росла огромными темпами Когда она выросла совет директоров решил  
     ,        .   что пришло время нанять нового СЕО который вывел бы ее на новый уровень На эту  

       :должность была назначена управляющая с репутацией финансового волшебника  
,        ,     поговаривали что она может точно оценить потенциал компании лишь взглянув на ее 

     .      балансовый отчет и отчет о прибыли Совет директоров поручил ей повысить 
   .       «  »  прибыльность и расширить бизнес Она сразу же приступила к закручиванию гаек и 

    .    .  ,взяла под свой контроль расходы Затем начала форсировать маркетинг Затраты упали  
  .         ,  а спрос вырос Получив в награду за свои усилия рост стоимости акций СЕО отправилась 

    .на рынок за новыми приобретениями

          . В течение следующего квартала она уже нашла первого кандидата на поглощение Хотя 
     ,  неизвестная региональная компания казалась идеальной кандидатурой гендиректор  

   « »  . ,   -была немного озадачена странной культурой компании Фирма располагавшаяся в юго
  ,     -    восточной части региона по непонятным причинам как то уж слишком часто 

    .  , спонсировала огромное количество различных вечеринок Управляющей показалось что  
     .    ,   компании не помешает потуже затянуть поясок Договорились о том что менеджмент  

      ,    ,  будет назначен из состава управляющих основной компании а владельцы уйдут как 
   .только сделка будет совершена

     .    .От новых менеджеров также ожидали сверхдостижений Компания приступила к работе  
         ,Когда в первом квартале она не достигала прогнозируемых показателей прибыльности  
   .      .  никто особо не расстроился В процессе слияния неизбежно бывают сложности Однако в  

     ,   .   следующем квартале упала не только прибыльность но и доход СЕО быстро приступила  
 ,    « »  - ,   .к коррекции отправив на фирму спасателя из штаб квартиры чтобы наладить дела

  ,         . ,Но ни прибыль ни доход не выросли и на протяжении следующего квартала Казалось  
  .     ,     что падение ускоряется Больше всего пугало то что быстро сокращалось количество  

.      .     заказов Это объяснить не могла никакая логика До совершения поглощения было точно 
,     ,   ,  известно что существует надежная база клиентов а благодаря услугам которые могла  

  ,       .  оказать материнская компания количество заказов должно было бы расти Но  
 .происходило обратное

           СЕО заменила менеджера по продажам и отправила на выручку команду лучших  
   ,    .   маркетологов из материнской компании чтобы исправить ситуацию В новую 

23



      .  региональную рекламную кампанию были внесены существенные инвестиции Провели  
   .   .    интенсивные тренинги для продавцов Однако все безрезультатно В конце квартала все  

   .     ,     показатели снова фиксировали падение Хуже всего было то что маркетологи в своих 
   ,        ,отчетах говорили о том что коллеги из приобретенной компании ведут себя безучастно  

    .ничего не предлагая на заседаниях

,  ,      ,      Тогда наконец был сделан вывод о том что это приобретение нанесло урон 
         материнской компании и отрицательно сказалось на ее производительности и стоимости 

.      .  ,      акций Меня попросили посетить эту компанию Предполагалось что я буду изучать ее  
 ,       ,  несколько недель а затем предоставлю рекомендации относительно того какие 
  .        ,    изменения можно реализовать Но уже на следующий день я увидел в чем состояла  

.         .проблема И ее корень был в новаторской услуге материнской компании

-      ,    :   Топ менеджеры этой компании делали исключительно то чему их учили они изучали 
  ,    ,    ключевые показатели бизнеса которые показывали падение и чтобы исправить 

,   .         ситуацию проводили мероприятия Когда же в целом результаты не совпадали с  
,      - ,    ожидаемыми в компанию был отправлен кризис менеджер который не стеснялся  

 ,       .     -  суровых мер какими бы непопулярными они ни были Когда же спрос по прежнему не 
,          вырос руководство заменило менеджера по продажам и увеличило расходы на 

.  ,     ,       ,  маркетинг Но не зная сути проблемы мой клиент не мог определить причину по  
  .   ,      которой происходило падение Мало того что менеджеры боролись только с 

,    ,        симптомами еще хуже то что в результате их деятельности ситуация постоянно  
.ухудшалась

            В первый же день пребывания на предприятии я принял участие в совещании отдела 
  .         маркетинга и продаж Маркетолог из материнской компании вел собрание в манере  
,   ,     .   -  Аристотеля рассказывая людям что им необходимо делать Если кто то поднимал 

  ,        ,    тревожащий его вопрос в ответ он слышал рассказ о том каким чудесным является 
         .новая услуга и какой головокружительный успех она принесла материнской компании  
        .       После этого о других проблемах никто уже не говорил Когда же я спросил одного из  

   ,       ,  продавцов из приобретенной компании задавали ли ему вопрос о том почему 
 ,     - .показатели падают его ответ был очевиден нет

    ,     .Сотрудники приобретенной компании гордились тем что работали в небольшой фирме  
       .     ,  «Частью их культуры был баланс работы и отдыха Как говорили в компании здесь 

   ».      « »,    ,   всегда есть что отметить Они не хотели быть звездами а их история которую они 
  ,   ,    , рассказывали сами себе состояла в том чтобы быть хорошими работниками родителями  

 .      - ,    и гражданами Они считали себя солью земли людьми умеющими усердно трудиться и 
 .         хорошо отдыхать Материнская компания стала для них высокомерным захватчиком из  

  ,   ,     .холодных северных земель который запретил все что делало их работу приятной

 ,        Каждый раз когда приобретенная компания поднимала вопрос о целесообразности 
 ,    ,   .  делать то что говорит материнская компания от вопроса отмахивались Это заставляло  
   .       людей чувствовать себя ущемленными Вскоре на приезжих из материнской компании  

 ,       ,     .стали обижаться а те не могли предложить ничего что могло бы исправить ситуацию  
,    ,        .     Возможно их и завоевали но они не сдались на милость победителю Их никогда ни о  

  ,      ,    чем не спрашивали поэтому они не собирались объяснять почему компания терпела 
.  -        .неудачу Через какое то время они просто превратились в пассивных наблюдателей

       Логика Аристотеля материнской компании заслонила истинную причину неудач 
 .       приобретенной компании Предложение новой услуги принесло такой замечательный 

    ,    результат только в определенной среде созданной взаимоотношениями нескольких 
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.        конкурентов Материнская компания практически эксклюзивно продавала ее крупным 
,     1000  ,     ,компаниям входящим в рейтинг FORTUNE конкурируя с большими фирмами  

   ,      которые были слишком громоздкими чтобы быстро реагировать на изменяющееся 
.         ,предложение Тогда как приобретенная компания работала с небольшими фирмами  

       .   ,  которых вовсе не интересовало предложение этой новой услуги Кроме того их 
     .  региональные конкуренты быстро копировали любое предложение Поскольку  
        приобретенная компания должна была продавать услуги материнской компании вместо 

  ,      ,    , своих традиционных услуг она уже не могла продавать то в чем нуждались клиенты а 
    .их продукт не был востребован

     ,    ,    -  После того как я рассказал то о чем узнал маркетологи и кризис менеджер собрали  
   .       вещи и поехали домой Приобретенную компанию реорганизовали и вернули к продаже  

 ,      .    , старых услуг которые принесли им успех в прошлом В итоге результаты улучшились но  
      .   ожидаемого от приобретения умопомрачительного успеха не случилось После этой  

       неудачи материнская компания опять начала показывать завидные ежеквартальные  
        .  результаты и вновь отправилась на рынок за новыми приобретениями Спустя некоторое  

    .        время меня откомандировали в Швейцарию На сей раз у компании возникли проблемы в  
       ,   связи с межкультурными различиями в первой же фирме приобретенной на 

 .международном рынке

   ПАРАДИГМЫ И СИЛА ИСТОРИЙ

       Хотя метафоры принято рассматривать исключительно как стилистические украшения  
,         .  ,   речи в основе своей они объясняют механизм работы мозга Данные поступающие из 

 ;         органов чувств которые затем раскладываются на составляющие и вновь монтируются в  
   ,    ,    - ,единое целое в мозге приобретают значение только тогда когда сравниваются с чем то  

   .       что мы уже знаем На глубинном уровне умственной деятельности концептуальные 
        , метафоры действуют как парадигмы и структурируют наше восприятие мира определяя 

,    ,     .  ,  -  ,   ,  то что мы видим как думаем и действуем Возможно из за того что прежде чем  
  ,     ,    развилось наше сознание мы получили определенный опыт неживой физический мир 

 ,      ,     стал метафорой которую мы используем для объяснения того как работает наш мозг и  
 .взаимодействуют люди

 ,    ,   ,  Здравый смысл сформированный объективной парадигмой искажает мир порождая  
,     .   ,     действия которые ведут к поражению Если проанализировать как на самом деле  
 ,   ,        работает мозг мы поймем что это происходит в соответствии с принципами  

  .    ,  естественного отбора Дарвина Варианты выбора генерируются случайно а ментальная  
  ,     .  ,    , -среда избирает то что ей лучше всего подходит Поскольку мир в котором мы живем  

  ,      ,    это мир ментальный когнитивная парадигма лучше всего объясняет то как мы думаем и 
.        ,   ,  действуем Вместо того чтобы силой заставлять людей делать то что нам надо мы были  

  ,   ,      ,бы более успешны создавая ментальную среду которая стимулировала бы их делать то  
  .что нам надо

 -       .   Истории это естественный режим работы нашего мозга Они предшествуют 
      . ,    изобретению логики как способа придавать смысл миру Истории которые мы сами себе  
,     ,     .   рассказываем определяют наше видение мира наши мысли и действия Мы можем 
    ,   ,    ,  использовать истории как для того чтобы понять людей так и для того чтобы изменить  

 .          ,их мышление Также они могут служить нам схемой для анализа бизнеса  
     ,        .  углубляющегося не только до уровня цифр но и до уровня причины их получения В 

     ,       какой бы ситуации мы не оказались истории дают нам возможность намного более  
     ,     глубокого анализа воздействующих на нас сил а также представляют собой инструмент 
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   .работы с этими силами

 Глава третья

 АНАТОМИЯ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ

 ,     ,    Двое заключенных обвиненных в совершении преступления содержатся в разных  
.     ,   , камерах У полиции нет достаточно доказательств чтобы выдвинуть обвинение поэтому 

         следователи проводят переговоры отдельно с каждым из заключенных и предлагают 
.           , сделку Если один из них сознается и даст обвинительные показания против другого его 
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  .   ,     ,  отпустят на свободу Если не сознается но это сделает второй заключенный то первый 
   .    ,         получит срок десять лет Если сознаются оба то каждый из них проведет в тюрьме по 

 .три года

      -    ,Это условия так называемой дилеммы заключенного любимой игры теоретиков  
  ,       изучающих теорию игр и главный элемент исследований в психологии 

.        взаимоотношений Данная дилемма иллюстрирует две универсальные истины о 
 .       ,    человеческих существах Первая из них заключается в том что когда мы 

   ,     .взаимодействуем с другим человеком наше поведение становится обусловленным  
,   ,         Действия которые мы совершаем влияют на действия других и оказываются под их же  
.     ,     влиянием Принимая любое решение и действуя мы должны учитывать реакцию других  

,  .      ,      людей и наоборот Вторая же истина состоит в том что все мы прежде всего преследуем  
 .свой интерес

        С логической точки зрения решение каждого заключенного должно учитывать 
   .      ,    -  ,  относительную стоимость и выгоду Если первый из них согласится а второй нет то 

   .      ,     первый выйдет на свободу Если оба заключенных признают вину оба получат по три 
.       ,    .года Поэтому результатом выбора может стать либо свобода либо три года заключения

,   ,    ,     .   Если с другой стороны оба не признают вину то на свободе будут оба Но если первый  
 ,     ,    .   не согласится а второй — признает вину первый получит десять лет Поскольку ни один  
   ,       ,   из заключенных не знает что сделал его коллега по несчастью рациональным и 

      .      безопасным выбором должна быть дача показаний обоими Три года в тюрьме или 
 -   ,       .    свобода явно лучшая альтернатива чем десять лет в тюрьме или свобода Но так как  

       ,   признание одного заключенного ставит в невыгодное положение другого их интересы 
.конфликтуют

     ,      ,Ситуация мало чем отличается от взаимоотношений в которые мы вступаем на работе  
          где сотрудничество с коллегами улучшает эффективность нашей группы и приносит нам 

   ,        выгоду в долгосрочной перспективе но где мы также находимся в состоянии 
      .     конкурентной борьбы за продвижение и уровень зарплаты Тогда как мы можем 

         постоянно думать о благе компании и страстно желать строить взаимоотношения  
 ,         ,   плодотворного сотрудничества мы не можем просто слепо верить в то что наши  

   ,   .  ,    ,     коллеги думают так же как мы Они в свою очередь также не могут полностью  
   ,    .довериться нам в том что мы хотим сотрудничать

            В дилемме заключенного оба участника не имеют возможности общаться друг с другом и 
     ,       имеют право принять лишь одно решение поэтому у них нет логической возможности 

  ,       создать отношения сотрудничества которые обоим дадут преимущество и принесут  
  .          ,  победу в игре Но в реальной жизни практически всегда есть возможность общения и  

          .   редко когда нам дается всего лишь один шанс для принятия решения Обычно мы имеем  
   .дело с повторяющимся взаимодействием

       ,   Для того чтобы отразить эту более реальную ситуацию исследователи разработали 
     .    повторяющуюся версию игры со множеством раундов Решение каждого заключенного в  

    ,    ,   ,каждом раунде может учитывать решение принятое в предыдущих раундах а также те  
    .        которые будут сделаны в последующих В то же время решения заключенных могут быть  

  ,     ,    использованы для того чтобы сообщить информацию о том как они собираются играть  
.         дальше Благодаря множеству раундов и возможности подавать сигналы появляется  

     .возможность трансформировать конкурентные отношения в сотрудничество

        ?   Как же следует играть в эту повторяющуюся версию игры Поскольку рациональным 
   ,      ,решением является решение признаться каждый заключенный стоит перед проблемой  
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      « »   « ».  ,  как изменить решение другого с признания на непризнание Предположим что  
  .     ,   первый заключенный сознается Если второй также сознается оба оказываются  

   .     ,    замкнутыми в нисходящую спираль Если второй не признается это просто усиливает  
   .  .решение первого признать вину Это дилемма

        ,   Лучшим решением для каждого заключенного было бы не соглашаться чтобы дать друг 
 ,     .       другу понять что оба должны сотрудничать С точки зрения логики это противоречит  

 .          здравому смыслу Если второй заключенный поймет послание и не признается в 
 ,       .  ,следующем туре тогда взаимоотношения изменяются в сторону сотрудничества Если  

,      ,  ,  ,  однако он все еще настаивает на том чтобы сознаться тогда заключенный который не  
,  ,   ,   признавался признается позже чтобы послать сообщение что конкурентное поведение  

   .приведет к негативным последствиям

    ,     Это также противоречит здравому смыслу поскольку заключенные вступают в 
    .    ,    ,  конкурентную борьбу с целью сотрудничества В следующем раунде тем не менее он  

    ,     вновь не соглашается признать вину чтобы просигнализировать о желании 
.сотрудничать

-       Ученый политолог Роберт Аксельрод провел сравнительное исследование компьютерных 
,     ,    «программ работающих по принципу теории игр с многоуровневым вариантом диллемы 

».  ,      заключенного Программа показавшая наилучший результат после прохождения 
  ,     - «  практически двухсот раундов использовала именно вышеописанную стратегию зуб за  

».    -  ,        зуб Ее цель сотрудничество но она сводит конкуренцию с конкуренцией таким  
,      .   , образом чтобы соперники не переиграли друг друга Если постоянно конкурировать вы  

    ,    .    окажетесь замкнутым в нисходящую спираль ведущую к проигрышу Если же только  
,          сотрудничать то тем самым вы лишь дополните и усилите конкурентные поползновения 

 .своих противников

  ,         Игра демонстрирует то что обе стороны взаимоотношений могут изменить их характер с  
  .  ,   , конкуренции на сотрудничество В мире созданном объективной парадигмой стратегия  

«   »     ,    зуб за зуб будет выглядеть для нас нелогичной поскольку мы склонны рассматривать  
   ,       ,  себя как отдельные личности а наши действия рассматривать независимо от того что 
      .    ,   было в прошлом или будет в будущем Но в мире структурированном когнитивной  

,          парадигмой фокус нашего внимания находится на взаимоотношениях между людьми в 
   ,       течение длительного промежутка времени поэтому на ум приходят именно такие 

,   .стратегии которые противоречат логике

     .Но и это еще не все

      .   Исследователи поделили участников игры на две группы Одной рассказали сообщение  
   ,  ,   -    из новостей о священнике пожертвовавшем почку а второй сообщение из новостей о  

,    .    ,  ,     священнике который совершил убийство В процессе игры те кто услышал историю о  
 ,     .  пожертвованной почке намного активнее стремились к сотрудничеству В объективном  

           мире такая история вряд ли могла бы существенно повлиять на логику игрового  
.         .процесса В ментальном же мире сила мысли может изменить все

 ВЛИЯНИЕ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ

  -  ,       Когда необходимо что то объяснить корпоративный мир склонен в целях сохранения  
        объективности и нейтральности использовать логику Аристотеля и рассматривать людей 

   .        и бизнес по отдельности Искажение относительной важности каждой из этих двух  
   ,      .  ,категорий начинается с понятий которые используются для их обозначения Так  

  « »  ,     -оборудование считается материальными активами тогда как люди  
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« ».  ,      -  нематериальными Финансовые стратегические и операционные умения это 
« » ,  ,      , - « ».базовые умения а те которые используются в работе с людьми дополнительные

    ,   ,  В большинстве организаций нематериальные вопросы связанные с людьми оторваны от 
       ,  бизнеса и относятся к сфере компетенции управления персоналом сотрудники которого  

         .соответственно имеют более низкий статус и более скромные компенсационные пакеты  
,         Предполагается что эта функция должна высвободить линейным менеджерам время  

    ,    .  ,    для решения более важных проблем связанных с бизнесом Однажды когда в начале  
           ,своей карьеры я руководил отделом тренингов и развития в одной крупной корпорации  
      :  «   -один из линейных менеджеров удостоил меня комплимента Неплохо для HR

».менеджера

         Двадцать лет я занимался консультированием по вопросам создания и реализации 
,        ,   стратегии и в подавляющем большинстве случаев за вопросами которые меня 

 ,  ,   .      приглашали решать стояли проблемы связанные с людьми Как то один раз меня нанял 
 ,         крупный банк чтобы я помог переформулировать его стратегию и провести 

 .     ,    ,  реструктуризацию организации Но на самом деле как выяснилось позже привлечь 
        консультанта его заставила нескончаемая борьба между генеральным и финансовым  

.   ,         директорами Истинная причина по которой меня пригласили в одну из ведущих 
        организаций в области здравоохранения для работы по развитию управленческих  

 ,        навыков врачей состояла в стремлении генерального директора наладить отношения с  
.        президентом Необходимость реструктуризации процесса исследований и разработок в 

      фармацевтической компании была обусловлена неспособностью менеджера найти 
          общий язык со своими высокообразованными и не похожими друг на друга  

.сотрудниками

      ,   ,Большое значение человеческого фактора и дискомфорт руководителя связанный с ним  
   ,     стали для меня очевидными когда чрезвычайно квалифицированный руководитель  

        ,  успешной высокотехнологической компании нанял меня по той простой причине что он 
«    ».       ,   не умел управлять людьми Этот человек был как блестящим стратегом так и 

     ,     талантливым руководителем в операционной сфере деятельности и его любили в 
  .           25%  компании все сотрудники И все же он на протяжении трех лет покупал моего 

 ,        ,   рабочего времени чтобы я был в его распоряжении на случай если его взаимоотношения  
 -    .   ,    ,  с каким то из менеджеров испортятся Он чувствовал себя как рыба в воде когда дело 

    ,      касалось самых сложных аспектов бизнеса но когда вопрос затрагивал человеческий  
,    .фактор он нуждался в подстраховке

    ,     -    ,  Признаем мы это или нет но вопросы взаимоотношений самые сложные вопросы с 
    .      которыми мы сталкиваемся в бизнесе Большинство нейробиологов сегодня согласны с 

,       ,      тем что наш мозг развивался для того чтобы помогать нам функционировать в  
 .         социальной среде На самом деле среди приматов существует прямая взаимосвязь 

         .между относительным размером мозга и средним размером их социальной группы  
 ,        Сопоставив то как обе парадигмы управляют нашим пониманием взаимодействия между 

 ,   ,   .живыми существами мы сможем увидеть почему это происходит

         ,     В физическом мире я бью по одному бильярдному шару кием этот шар ударяется о 
,    ,  ,    ,   другой придавая ему ускорение и согласно нашим представлениям заставляет его 

.       ,     катиться Как считал теоретик систем Эрвин Ласло это ньютоновское видение затем  
    : «     « »  распространилось на мир живых существ когда мы говорим о реакции живых существ 

 «  »,   , «     ,на внешний раздражитель мы словно рассуждаем что случится с бильярдным шаром  
     ».  ,   ,   когда в него врежется другой шар Но конечно же взаимоотношения между  

      .   ,   мыслящими живыми существами работают совсем не так Давайте предположим что я 
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           .  иду по лесной тропинке и натыкаюсь на своем пути на рычащую собаку Мысля  
,   ,      ,   логически я определяю что быстрого сильного удара достаточно чтобы собака  

 ,          ,    освободила тропинку но эта логика не имеет ничего общего с тем как на мои  
        взаимоотношения с собакой на текущий момент влияет наше предыдущее 

    .        взаимодействие или наш способ мышления Здесь дело не только о ньютоновской силе  
,     ,   ,     пинка который приведет собаку в движение а в том как она интерпретирует мой пинок 

       .      и использует ли свою силу в ответной реакции Целью моего пинка было убрать рычащую 
  ,        .собаку с дороги но результат может выйти за рамки этой цели

  ,      ,       Если собаку пнуть она может испугаться и убежать или же разозлиться и напасть на 
.      ,  ,     ,    меня Если она оскалится на меня предупреждая что мне лучше уйти я отреагирую в  

  ,   ,       зависимости от того как проинтерпретирую оскал и в зависимости от моей реакции на 
.  ,     .   ,     боль Возможно я постараюсь отогнать собаку Может быть она убежит или решит 

  .       ,   напасть на меня В любом случае мне надо принять решение основываясь на поведении 
,    ,    .собаки и она должна решить основываясь на моих действиях

      ,Бессмысленно рассматривать стороны этого взаимодействия как независимые  
      .    поскольку действия одного основываются на действиях другого После того как первый  

    ,     ,     бильярдный шар ударит по второму мы можем сделать вывод что между ними все 
.      -    ,кончено Но мои взаимоотношения с собакой это цикл повторяющихся взаимодействий  

          .,в которых каждое находится под воздействием предыдущего и влияет на последующее

          ,  ,Эти взаимодействия могут вести к эскалации конкурентной борьбы до тех пор пока оба  
  ,      .      собака и человек не пустят друг другу кровь Или же они могут создать 

 ( )  ,      комплементарную взаимодополняющую модель где моя агрессивность и реакция  
 (  )    .собаки или наоборот могут усиливать друг друга

         ,  Такое видение взаимодействия дает в наше распоряжение очень важные догадки к 
      .   ,   которым невозможно было бы прийти логическим путем Мы понимаем что наши  
     ,   ,  , действия – это функция наших взаимоотношений поэтому перед тем как решать какие 
  ,    ,   действия следует предпринять нам нужно сначала предположить какой будет реакция 

,      ,   .    ,  окружающих и лишь затем принимать решение что делать Мы также видим что 
        .происходящее в определенный период времени событие не является изолированным  

  ,      .   Это продукт прошлого который будет иметь воздействие на будущее Мы признаем тот  
,     -     факт что текущее состояние взаимоотношений это результат взаимодействия сторон и 

        .изменение с одной стороны будет компенсировано изменением с другой

      ,Результаты взаимоотношений становятся совершенно понятными и предсказуемыми  
      ,   если рассматривать их через призму когнитивной парадигмы но логическое мышление  

     .   зачастую воспринимает их как непредсказуемые последствия Применяя достаточную  
       ,   ,  силу к собаке в качестве хорошего сильного пинка можно освободить путь но эффект  

    .      взаимоотношений заставляет ее оскалить зубы Оценка такого эффекта помогает нам 
,     .   ,  предвидеть каким образом живые существа отреагируют на наши действия и получить 

,   .преимущество используя эти знания

    ,     .  Когда взаимодействие происходит между людьми все становится еще сложнее Мы  
     ,     должны также учитывать идеи высокого уровня которые заставляют нас принимать  
  .  ,  ,     ,   решения и действовать Возможно человек с которым я взаимодействую только что 
   ,         услышал историю о священнике пожертвовавшем свою почку или же на него только что 
 ,     .      накричал шеф и он ищет возможность разрядиться В любом случае логика не поможет  

 ,   ,   ,     ,  -мне определить что делать но мышление основанное на когнитивной парадигме  
.поможет
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         В начале моего карьерного пути меня пригласили провести презентацию возможностей 
     .     моей компании для подразделения банка Citigroup Это была отличная возможность  

  .          заполучить желанного клиента В то время это был банк с репутацией самого передового  
   .      и агрессивного финансового института Его успех формировался в атмосфере 

 .   ,     нагловатой напористости Кроме того сотрудники банка считались жесткими  
,     .         бизнесменами с которыми нелегко иметь дело Но моя работа с ними была бы не только 

,            .выгодной но и сослужила бы мне хорошую службу в привлечении новых клиентов  
 ,        ,    Должен признать я сильно переживал и даже немного боялся когда входил в  

     .роскошный офис подразделения на Парк Авеню

  ,      .  , Ожидая в приемной я много раз просматривал свою презентацию Мне хотелось чтобы 
   ,    .она была настолько безупречной насколько это было возможным

  ,     ,   ,  Я немало потрудился чтобы подобрать лучшие материалы даже репетировал чтобы  
  ,      .    ,  ,убедиться в том что все пройдет как по маслу Минуты казались мне вечностью и вот  

,    - .наконец меня пригласили в конференц зал

   ,    -   ,     Не успел я присесть как один из топ менеджеров выразил убеждение что я вряд ли буду  
  .   ,     ,   полезен их подразделению Он спросил меня есть ли у меня опыт который может быть  
   ,   .         полезен такому сложному бизнесу как у них Но мне так и не удалось ответить на этот  

,     -  .     ,   вопрос равно как и на какой либо другой Смысла в этом не было поскольку все вопросы  
  ,       .  были просто риторическими и никто не собирался слушать мои ответы Банкирам было  

  ,     ,      гораздо интереснее то что они сами хотели сказать и в основном все их высказывания  
  ,      .сводились к тому насколько неопытен и некомпетентен был я

     ,   .     Как только я пытался вставить слово меня перебивали Копии моей настолько хорошо  
    ,       . подготовленной презентации лежали передо мной но их никто так и не посмотрел Меня  

 « »    ,          .продолжали опускать до тех пор пока все не выпустили пар и не возникла пауза  
   , ,    ,  ,   Теперь была моя очередь но исходя из эффекта взаимоотношений я знал что ничего не 

,       .     ,добьюсь если начну спорить с моими обидчиками Вспомнив о дилемме заключенного  
,       ,    ,  подумал что лучше будет сделать противоположное тому что они ожидали и  

  .согласиться с ними

  : « ,     ,   , Я начал так Джентльмены если вы дадите мне минуту я постараюсь объяснить почему  
       ,     ».   вы правы и я совершенно не тот человек который может быть вам полезен Как только я 

  ,     .        ,  произнес эти слова они опять напали на меня Только в этот раз спорили они о том что я 
-   ,    ,     ,     именно тот кто им нужен с не меньшей настойчивостью чем до этого доказывали  

.противоположное

,    «  »,      Возможно им нравилась игра достань консультанта или они просто хотели согнать на 
-   .     ,     ,ком то свою злость Что бы ни являлось причиной они были готовы противоречить всему  
    .         ,   что бы я не сказал Поскольку я действовал вразрез с логикой и сотрудничал а не 

,    ,      .конкурировал я использовал эффект взаимоотношений и они сами дали мне аргументы  
      ,  ,     Мне на руку сыграл также их имидж который требовал чтобы все вокруг просто сгорали  

    .     .от желания работать на них Так началось наше длительное сотрудничество

 ТЕОРИЯ УМА

      .     Вести бизнес согласно законам нейробиологии намного сложнее В мире логики и  
      ,     здравого смысла я могу делать что угодно переживая о взаимоотношениях и  

  ,     .      парадигмах не больше чем это делает бильярдный шар Но сегодня наука о мозге учит  
 ,     ,     ,  меня тому что мои действия ограничены взаимоотношениями в которых я нахожусь и 

    ,    .   ,     что я должен учитывать то что думают другие Слава богу что мой мозг природой 
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     ,    .создан работать в соответствии с тем чему нас учит нейробиология

      ,    В мозге существует особый вид нервных клеток которые называются зеркальными 
.         ,  нейронами Эти клетки — одно из последних открытий нейробиологии вызвавшее 

 ,    :     наибольшее волнение поскольку они объясняют все от нашей способности изучать язык  
    .      ,  до возможности приобретать новые умения Впервые они были открыты у макак когда в 

  ,    ,    -ходе эксперимента установили что независимо от того выполняет ли обезьяна какое то 
    ,      -действие самостоятельно или только наблюдает как это действие выполняет кто то  

,          .   другой импульсы при этом выбрасывают одни и те же нейроны Позднее зеркальные  
          .нейроны были обнаружены в мозге человека практически в таком же виде

     ,    ,    У обезьян действие должно быть целенаправленным но у людей для того чтобы  
    ,     .зеркальные нейроны начали пускать импульсы это не является обязательным условием

     ,     У людей также задействована лобная кора позволяющая им копировать более сложные  
   .        ,действия и улавливать намерения Деятельность нашего мозга отражает не только то  

 -    ,   ,      ( ,что кто то ходит по комнате она отражает как именно это происходит например  
,   ),      ( ,   танцующим вальсирующим шагом а также отражает намерение например для того 

   ).         ,  чтобы научить нас танцевать Мы не только копируем действие в своем мозге а  
  ,      .  ,  повторяем ментальное состояние которое ведет к этому действию Оказывается что  

     .    ,  существуют зеркальные нейроны и для эмоций Поскольку у детей страдающих 
,    ,   ,    аутизмом зеркальные нейроны отсутствуют исследователи считают что именно они 
   .являются ключевым фактором социализации

        Открытие зеркальных нейронов обеспечивает биологическую основу для так называемой  
  (   ).       1970- .теории ума Theory of Mind Впервые она была сформулирована в конце х

        ,      Речь идет о нашей способности принимать во внимание то что у других людей есть ум 
  ,     .     ,    ,    точно так же как и у нас Мы не только понимаем что их намерения желания и цели 
   ,         могут отличаться от наших но и можем также с определенной точностью их  

.         ,    предсказывать Теория ума развивается у детей к четырем годам но она полностью  
     .       .отсутствует у людей с синдромом аутизма Однако эта теория имеет свои недостатки  

       ,      Мы склонны применять ее к нашим домашним любимцам другим животным и даже к 
 ,   -  .геометрическим фигурам приписывая им какие то намерения

        .   Зеркальные нейроны и теория ума позволяют нам испытывать эмпатию Более чем какие  
      ,   ,   либо другие виды животных мы способны понимать что чувствуют другие и видеть мир  

   .   ,      с их точки зрения Несложно увидеть как это способствует развитию навыков  
          социального взаимодействия и помогает нам более эффективно находить общий язык с 

,     .    ,      миром в котором мы живем Несложно также понять что если мы будем использовать  
 ,        эти способности то станем более успешными в управлении нашими взаимоотношениями  

 .в бизнесе

       ,      Нам не стоит большого труда понять цели других так как наш мозг автоматически 
     .       ,копирует работу импульсов мозга других людей Нам не надо задумываться над тем  

   ,       какие истории они рассказывают поскольку наш мозг автоматически вырабатывает те 
 .    ,      ,  же истории Не надо гадать какие действия нам необходимо предпринять чтобы 

  ,        .  ,    получить желаемую реакцию так как наша реакция будет той же Все что нам нужно 
,  -     .       сделать дать мозгу работать естественно Однако в этой системе есть несколько  

 .слабых мест

   ,         ,Как было сказано выше прежде чем почувствовать себя в шкуре другого человека  
    .        необходимо сначала вылезти из своей Мы зачастую застреваем на своем видении и 
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    .        проецируем его на других людей Эта неспособность преодолеть свои рамки ведет к 
   .        ,  ошибочному пониманию других людей И чем более люди отличаются от нас тем 

  .     ,  серьезнее эти ошибки И хотя существует множество причин затрудняющих подавление  
 ,     .собственных убеждений это дело можно легко исправить

 ,        Эксперименты показали что мы способны использовать наше сознание для переоценки  
     .    эмоций и изменения содержания наших чувств Когда испытуемым показали 

  ,      ,   ,фотографию плачущей женщины они сначала испытали негативные эмоции но затем  
  ,        ,   когда им сказали что она плачет от радости после свадьбы сканнеры мозга  

     ,    .  зафиксировали затухание активности в зонах мозга ответственных за эмоции Это 
        произошло в результате высвобождения лобной корой головного мозга медиатора  

 ,     .нейронов серотонина который замедляет работу мозжечковой миндалины

           , С помощью этого же способа переоценки мы в состоянии подавлять свои взгляды чтобы 
    .    ,    ,   временно принять точку зрения другого Если мы считаем что это важно то можем 

         .сознательно перенести внимание и сфокусироваться на точке зрения другого человека  
       ,   Однако поскольку идеи меняют процессы в наших головах изучение зеркальных 

          нейронов и теории мозга само по себе заставит нас подсознательно подавлять 
          .собственный способ видения мира в пользу видения его глазами других людей

    ,      ,   ,Переоценка ситуации также требует того чтобы ее оценивали как нечто другое а не то  
  ,         .   что сейчас есть и именно наше воображение позволяет нам это делать Во вселенной 

   ,   .     .   Аристотеля ты получаешь то что видишь И воображение не поощряется Но в  
    ,    ,  ментальном мире вещи становятся такими какими мы их представляем и воображение 

    .      дает нам полную свободу действий Когда мы принимаем справедливость когнитивной 
,          парадигмы нам становится легче сознательно переместить наше внимание и извлечь 

  .пользу из воображения

 КОНСТЕЛЛЯЦИИ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ

     ,     ,  Хотя наш мозг развивался таким образом чтобы мы умели проявлять эмпатию для того 
  ,       чтобы воспользоваться преимуществами которые нам дают наши зеркальные нейроны и 
 ,      ,     теория мозга нам необходимо верить в то что управлять нашими взаимоотношениями  

.  ,         -  важно Считается что существует только один вид управленческих отношений это  
    .     отношения между руководителем и подчиненными Однако если менеджеры хотят быть 
,       успешными им также необходимо целенаправленно управлять своими 

  ,  ,    взаимоотношениями с клиентами поставщиками коллегами и собственными 
.           руководителями Мы можем больше узнать о взглядах других людей с помощью 

,         .вопросов а истории могут помочь управлять нашими взаимоотношениями с ними

,           ,Хорошо когда в вашем распоряжении есть грамотно созданный продукт или услуга  
    ,        эффективные операции и умелые менеджеры но все это не имеет ценности без  

 .       ,     платежеспособных клиентов Зато если у вас есть клиенты вы можете получить все 
.       ,    ,   остальное И хотя важно делать все возможное чтобы их удовлетворить в отношения  

      .   между клиентами и поставщиками изначально заложен конфликт Клиенты хотят 
        ,    получить как можно больше за как можно меньшие деньги тогда как поставщики хотят  

        .     ,  дать как можно меньше за как можно большие деньги Добавьте сюда тот факт что  
         , клиенты зачастую вмешиваются в организацию и перебивают ту важную работу которую  

 ,     ,  , .мы делаем поэтому разумное и логичное поведение как правило испаряется

           По этой причине нам необходимо сознательно отложить свое видение в сторону и 
  ,       ,   ,   принять видение клиентов а затем вести себя с ними так как мы хотим чтобы вели себя 

    .  ,   ,  :    ,с нами в качестве клиентов Все казалось бы просто чтобы удовлетворить клиентов  
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 ,   ,    .        надо спросить чего они хотят и дать им это В то же время нам необходимо быть начеку 
   ,        , и не делать того что может увеличить нашу прибыльность за короткий срок навредив  

   . .   ,    клиенту в долгосрочной перспективе Л Бин прославился тем что принимал любую вещь 
 ,     ,        на обмен включая комплект зимних покрышек которые даже не были куплены в его  

.          магазине Дежурные в отеле Ritz имеют полномочия уменьшать плату недовольным 
.          ,   клиентам А вот провайдер мобильной связи навязал мне ненужный контракт а затем  
   ,       отказался заменить неисправный телефон который он продал мне при подписании 
.   ,       ?контракта Как вы думаете с кем я больше не веду бизнес

       ,   Как испытуемые Дамасио руководствовались при выборе столов эмоциями а не 
,         .  рациональностью точно так же эмоции руководят нашими решениями о покупке Мы не  

    ,       всегда покупаем машину только потому что это самое эффективное и надежное  
 .    ,      средство передвижения Мы ее приобретаем потому что она удовлетворяет наше 

 ,       .     желание статуса нам нравится ее стиль и быстрая езда Таким же образом мысли могут  
   .        привести к переоценке ценностей Они могут изменить наше видение продукта или 

,      .     ,услуги и наиболее сильны в форме рассказа Когда мы симпатизируем своим клиентам  
           ,  можем приспособить наш продукт или услугу к их рассказу или создать новую более  

 .привлекательную историю

     ,       ,  Когда мы имеем дело с клиентами каждый из нас может дать либо меньше либо больше  
,    .  ,    ,   ,того что требуется клиенту Возможно это будет совет техническая поддержка  

   .     ,   пунктуальность или рассрочка платежа И мы совершаем эти действия основываясь на 
,       .       .том что чувствуем по отношению к клиенту Наши поставщики в такой же ситуации  

           Вместо того чтобы принимать их как нечто само собой разумеющееся или пытаться 
 ,      ,     сбить цену нам имеет смысл выстроить взаимоотношения в которых они смогут  

      .использовать свою свободу действий в наших интересах

     ,    ,   Так как я работаю в бизнесе оказывающем профессиональные услуги я всегда 
  ,     .     тщательно определяю то что получат мои клиенты Постоянно стремлюсь сделать все 
 ,        ,    предельно хорошо но реальность всегда ставит меня в такие условия когда я должен  
 .     ,    ,    принимать решения Если уже два часа ночи и я смертельно устал мне следует еще час  
   ?          поработать или лечь спать Стоит ли мне лететь семь часов ради двухчасовой встречи с 

,     ,    ,    клиентом который хочет меня видеть или лучше отказаться сославшись на плотный  
?           -график Может ли мой клиент настолько сильно меня заинтересовать своим бизнес

,         предложением что передатчик высвободит нейроны и ускорит мои ментальные 
 ,      ?процессы настолько что я смогу работать еще лучше

  ,    -   ,  Самые успешные СЕО с которыми мне когда либо приходилось сотрудничать вышли за 
   ,      рамки привычных шаблонов поведения чтобы выстроить со мной хорошие 

.          ,   взаимоотношения При встрече они обычно предлагают мне чай или кофе и в  
    .     ,  большинстве случаев сами приносят напитки Они расспрашивают меня о том как идет  

 ,    .  , ,     мой бизнес и делают это искренне И хотя безусловно бюджет моих работ находится в 
 ,             .  ,их руках ни один из них ни разу не пытался заставить меня уменьшить цену Но  

,   -  ,        пожалуй самое важное это то что они делятся со мной своими планами относительно  
,        ,    .бизнеса а это волнует меня в такой же степени как и их самих

         В любых отношениях между клиентом и поставщиком всегда заложен динамический 
   «  »,      потенциал под названием дилемма заключенного и один из моих клиентов прекрасно 

  .           ,разрешил эту дилемму Через два месяца после моего визита он позвонил мне и сказал  
        .    что решил поручить моей компании консультировать всю его фирму Я был приятно  

,  ,    ,     ,     удивлен но спросил почему он так уверен что я справлюсь с этим ведь он еще не читал  
  .   ,   :    -моих рекомендательных писем Он ответил что убежден если возникнут какие то  
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,      .  ,    ,  проблемы мы вместе сможем с ними справиться Я возразил что он не знает сколько мы  
  .        ,      .берем за работу На что он в свою очередь ответил что уверен в моей честности  

,     ,       ,   Возможно все дело было в том что мои зеркальные нейроны начали свою работу но я не  
       .      мог не проникнуться к нему таким же доверием Я самоотверженно работал для его 

,     ,     .  компании запрашивая самую минимальную плату на которую был способен Наше 
    .сотрудничество длилось более пятнадцати лет

      ,     Когда речь заходит об отношениях по горизонтали ситуация становится еще более  
.     .       -   щепетильной Иногда это наши клиенты Тогда как в других случаях они наши 

.         , , поставщики Даже когда они не являются ни теми ни другими комментарий брошенный 
  ,      ,       в адрес руководителя может навредить или помочь нам и в будущем они могут стать  

  ,   .        либо нашими сотрудниками либо руководителями Тем не менее подход к ним должен 
  ,       .     быть такой же как и в любых других отношениях Следует использовать и уделять  

  ,   ,    ,  особое внимание вопросам чтобы убедиться наверняка что та точка зрения которую мы  
  ,    .     предполагаем у собеседника именно таковой и является Мы хотим понять его историю  

   ,    .       и передать нашу так чтобы поддержать его Но мы не должны при этом игнорировать  
  «  ».потенциал динамики дилеммы заключенного

-        ,       ,Как то раз один из моих коллег по команде в которой мы работали над одним проектом  
         вызвался придать несколько заключительных штрихов отчету по нашим наработкам и 

.          рекомендациям Во время презентации на встрече с нашим спонсором он 
 ,     ,     проигнорировал результаты к которым пришла команда и представил свое личное  

   .      ,   видение как наше общее Когда же спонсор задал несколько вопросов которые я также  
   ,   ,      ,   задавал в свое время коллега ответил что также думал об этом но команда  

  .   ,     .проигнорировала его озабоченность Я наивно полагал что он этого не скажет

     ,      ,Исследование Аксельрода приводит нас к выводу что мы должны доверять друг другу  
    ,    поскольку доверие устанавливает дух сотрудничества который должны копировать  

 .       ,   зеркальные нейроны Но нам не следует быть доверчивыми настолько чтобы нами могли  
.   ,       ,   воспользоваться Я уверен что мой коллега рассказывал себе историю которая давала 

   .    ,    .  моральное оправдание его лжи Моей ошибкой было то что я не подстраховался Я все  
   ,       ,    еще верю в доверие но научился также всегда быть начеку имея в виду 

   .непредсказуемые импульсы нашего эгоизма

       Самыми парадоксальными можно назвать отношения между подчиненными и 
,       ,   руководителями поскольку общепринятая мудрость говорит о том что управление  

 -   .    1980-      отношениями это дело руководителя В начале х Джон Габарро и Джон Коттер  
         «написали статью для журнала Harvard Business Review под названием Управление 

».          боссом В ней они рекомендовали читателям задать своему руководителю несколько 
      ,     вопросов по поводу его потребностей и целей а также предпочитаемого стиля  

,         ,  управления чтобы получить возможность управлять руководителем точно так же как 
.     . ,   ,   клиентом Это было просто и гениально Спросите чего хочет руководитель и дайте ему  

.     ,       это Если многие сотрудники боялись что такой подход может показаться чересчур 
,             самоуверенным то положить шефу на стол статью из Harvard Business Review было не 

  .   ,       ,так уж сложно Кроме того любой руководитель хорошо отнесется к сотруднику  
    .который хочет сделать его успешным

    ,    Целенаправленное управление отношениями упрощает работу а необходимые для этого  
     .    ,  ,инструменты уже вмонтированы в наш мозг Согласно открытиям нейробиологии все  

     (       ),  -  что требуется в данном случае как и многих других случаях в менеджменте это 
      .       сознательно направить свое внимание на определенный объект И все же мы живем в 

,         .    мире где люди читают Макиавелли и некоторые даже его боготворят Так что на всякий  
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         .случай полезно иметь под рукой также некоторые менее интуитивные инструменты

 ИСКУССТВО УБЕЖДАТЬ

 « »     «       От Диалогов Платона до книги Как приобретать друзей и оказывать влияние на 
»   -         ,  людей Дейла Карнеги у нас есть длинный список советчиков по поводу того как лучше  

  .  ,       прокладывать себе путь Принято считать что такие тактики являются манипуляцией и в  
   -  .    ,  , их использовании есть что то аморальное Но вы должны помнить что мозг выносящий 

  ,   ,      эти моральные суждения развивался так чтобы дать нам возможность мотивировать 
  ,   .      ,   людей делать то что нам надо Поскольку мозг создан таким образом чтобы помогать  

  ,   ,        ,нам в этом суждение о том что морально и аморально должно быть ограничено целями  
  .а не средствами

            «  Психолог Роберт Чалдини применил научный подход к теме в своей книге Наука и 
 »       .   ,   практика влияния и в результате получил шесть разных тактик Не важно станем мы 

        ,    ,   использовать их в отношении к другим людям или нет важно знать их так как  
, ,  .     окружающие бесспорно пользуются ими Некоторые из них настолько фундаментальны  

  ,    ,     .для взаимодействия людей что мы используем их даже сами того не осознавая

  - ,      , Пример этого взаимность поскольку она является тем связующим веществом которое  
   .      ,   удерживает вместе социальные группы Когда люди делают нам услугу мы чувствуем 
   -    .      ,потребность сделать им что то хорошее в ответ Если мы первыми сделали услугу  

  ,    .   получаем социальный капитал который затем используем Чалдини приводит 
 ,  ,   ,    результаты эксперимента в котором угостив человека газировкой он потом просит его 

  .   ,      ,купить лотерейные билеты Те испытуемые которые получили в подарок газировку  
      .      ,купили в среднем вдвое больше лотерейных билетов Если мы делаем услугу людям  

   ,      ,  ,   ,    ,когда нас не просят то предрасполагаем их к себе и скорее всего они помогут нам  
     .когда мы попросим их оказать услугу

   ,       Как вы уже убедились люди пытаются придать своей версии реальности 
,       ,последовательность поэтому они подавляют или рационализируют любую информацию  

    .     не соответствующую их версии реальности Мы можем использовать эту 
     ,    ,   психологическую динамику с выгодой для себя сперва делая так чтобы человек  

  ,        ,    согласился с нами а затем — прося его сделать то что соответствует нашему 
.       .  намерению Чалдини называет это обязательство и последовательность Существует 

  :      ,  старая техника продаж продавец сначала задает серию вопросов которые  
   ,       предполагают только утвердительный ответ а вслед за этим задает вопрос 

  ,        относительно покупки товара и на него автоматически дается также утвердительный  
.     :  «    ?   ,  ответ Это выглядит следующим образом Вы любите свою семью Вы хотите чтобы 

      ?    ,    члены вашей семьи всегда были в безопасности Вы хотели бы чтобы о них 
,    -  ?     ?».позаботились если с вами что нибудь случится Вы хотите купить эту страховку

,     , -      Причина по которой эта техника срабатывает это наличие особой иерархии мыслей в 
.   ,       ,  мозге Как мы видим идеи высокого уровня вызывают мысли и действия гармоничные с  

.       ,      ними Для того чтобы воспользоваться этой техникой не обязательно быть такими же 
,    .        подлизами как страховые агенты Мы можем просто установить соглашение на ряд 
,          ,принципов которые естественным путем приведут окружающих к действиям  

  .необходимым для нас

          Поскольку мозг имеет прежде всего социальную природу и членство в наших  
     ,    доисторических группах было необходимо для выживания мы можем использовать 

 ,       .   социальное одобрение для того чтобы мотивировать желаемое поведение Это можно 
   ,         оценить как давление окружения так как ставка при этом делается на нашу 
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   .   ,   ,    потребность быть принятыми другими Знание того что люди чьего одобрения мы  
,    ,      добиваемся совершают определенное действие является для нас необходимой и 

 ,     .     достаточной причиной чтобы повторять это действие Мы можем использовать эту  
,     ,       потребность привлекая внимание к тому как много людей вовлечены в подобное  

,        поведение или можем целенаправленно создавать давление со стороны определенной  
 ,       ,     группы людей убеждая каждого из них по отдельности пока не создадим массовое 

.            движение Самый короткий путь к этой цели ведет через сосредоточение усилий на 
     .людях высокого статуса или лидерах мнений

 - , ,    ,    Нравиться это возможно самая интуитивно очевидная тактика но на практике именно  
   .    -  ,   ее чаще всего игнорируют Когда нам нравятся какие то люди мы охотнее соглашаемся 

 ,    .           ,сделать то что они хотят По этой причине нам стоит тратить больше времени на то  
   ,     -   .  чтобы создать дружеские отношения прежде чем попросить кого то об услуге Самый 

    -   ,      .  легкий путь построить дружбу это определить что нам нравится в друге Есть 
  .    ,    ,   несколько общих принципов Нам нравятся люди похожие на нас поэтому важно  
  .    ,     .установить общность интересов И нам нравятся люди с которыми мы проводим время  

    ,      ,     .  Еще в детстве мы поняли что если ты хочешь друга надо самому быть другом Мы 
 ,    ,       ,  любим людей которым нравимся сами поэтому мы просто нуждаемся в том чтобы 
 ,      .любить их и они в ответ полюбят нас

      ,      , На протяжении тех двадцати с лишним лет что я провожу семинары для менеджмента я 
    «  »,      тысячи раз использовал фразу исследования показывают и никто ни разу не спросил  

,     .    .  ,меня о каких исследованиях я говорю Мы чрезвычайно уважаем авторитет Причем тот  
   ,       .который основывается на знаниях а не на позиции в иерархической лестнице

     ,  ,    Последняя техника Чалдини под названием дефицит возможно уходит корнями в  
        .   дарвинистскую борьбу за выживание в среде с ограниченными ресурсами Когда мы 

,слышим

          что перед нами последняя оставшаяся вещь или что предложение действует только  
,     .       .сегодня это заставляет нас действовать К такой тактике я отношусь неоднозначно  
,        ,   Считаю что ее используют преимущественно в отношении клиентов и покупательские 

,      ,    решения принятые под воздействием этой тактики слишком часто вызывают 
 .        . запоздалые сожаления Это излюбленный метод работы в сфере продаж автомобилей У  

  ,   .него плохая репутация и не зря

      ,  ,   Хотя эти тактики прошли проверку на эффективность возможно их использование  
    ,       «следует ограничить только теми случаями когда мы попали в ловушку дилеммы 

»       .     заключенного или когда мы имеем дело с макиавеллистами Если же мы хотим сделать  
     ,    ,    хорошее дело не только для себя но и для других нам следует использовать нейронную 

    -       .  сеть принципов высшего уровня и правильное поведение последует само собой Мы  
    ,       просто сами себе усложняем жизнь если не используем природную способность ума  

      ,   .выстраивать хорошие рабочие взаимоотношения еще до того как ними воспользуемся

ЛЮДИ

     ,   -   ,   .Как бы мы это ни отрицали но бизнес не что иное как управление взаимоотношениями  
      ,     Объективная парадигма заставляет нас поверить в то что мы можем просто следовать  

 ,       -  .   ,своим целям не обращая особого внимания на что либо еще Когнитивная парадигма  
,     ,   однако демонстрирует парадоксальные результаты взаимоотношений которые могут  

  .       стать причиной неудачи В большинстве наших взаимоотношений присутствует еще один 
« »,       .заключенный чьи интересы одновременно совпадают и противоречат нашим
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,     ,  -      ,    Единственное что мы можем сделать это испытывать симпатию к тем с кем мы 
,   ,     ,      взаимодействуем предвидеть то как они себя поведут и исходя из этого выбирать 

  ,       .    именно тот подход который обусловит необходимую нам ответную реакцию В то же  
         .  время мы должны помнить еще об одном виде ключевых взаимоотношений Это  

  ,     .   ,    отношения между прошлым сегодняшним и завтрашним днем К счастью мы имеем в  
  ,       .  своем распоряжении мозг оснащенный всем необходимым для этой работы Наши 

    ,    ,     зеркальные нейроны и теория ума включаясь в работу позволяют нам быстро и  
    .эффективно перенимать видение других людей

     ,      Сначала мы должны подавить свое видение и это может потребовать активного 
       .      перемещения центра нашего внимания с себя на других Но опять же мозг может  

 .  ,     ,  -     сделать это Единственное что от нас требуется постоянно помнить о важности 
     .  ,  взаимоотношений и необходимости активного управления ими Объяснение которое 

      ,  -   дает нейробиология относительно принципов работы нашего мозга это просто  
,       ,     информация которая убеждает нашу логику в том что нужно уделять внимание 
          .отношениям и отодвигать в сторону собственное видение в пользу видения других

            Вместо того чтобы оценивать себя и свою жизнь как жизнь в ньютоновском мире  
 ,       бильярдных шаров нам необходимо признать констелляции взаимоотношений с 

, ,     ,   клиентами поставщиками коллегами и даже нашими боссами которыми нужно активно  
.   -      ,    управлять Вопросы наши верные помощники в ситуациях когда требуется вызвать  

.   ,       эмпатию Задавая вопросы мы одновременно собираем информацию и подводим 
  ,        .   собеседника к тому чтобы он сам взял на себя обязательство Наша врожденная 

           способность принимать близко к сердцу чужие истории и самим рассказывать их дает  
     ,      нам более глубокое понимание мотивации людей а также представляет собой способ  

         .располагать к себе их умы во имя дальнейших совместных действий

    ,    Наш мозг развивался таким образом чтобы максимизировать социальное  
,         ,  взаимодействие и мы можем довериться ему относительно той информации которая 

      ,  необходима нам для построения продуктивных рабочих взаимоотношений но временами 
     .       мы можем предпочесть техники влияния Чалдини Даже если мы не собираемся их 

,         ,    « »использовать то должны хотя бы знать о них в мире где книга Макиавелли Государь  
          . спустя четыре столетия со времени ее написания все еще пользуется популярностью Но  

        поскольку эти техники основаны на естественных принципах функционирования нашего  
, , ,      .мозга мы возможно используем их сами того не подозревая

,   ,       ,  -  Конечно существуют взаимоотношения о которых мы еще не упоминали это  
    .    взаимоотношения между менеджером и подчиненными Любые взаимоотношения не  

 -      ,    просты из за противоречия между сотрудничеством и конкуренцией но на отношения 
   ,     .  ,   менеджмента действует дополнительная сила которая может все искажать То что по 

   ,   ,   ,   ,  нашему мнению должно сработать не работает а то что срабатывает противоречит 
 .        .здравому смыслу В этом случае нам опять помогут открытия нейробиологии
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 Глава четвертая

 МЕНЕДЖМЕНТ НАОБОРОТ

«     ,        Я заворожено наблюдала за тем как она шарила по холодильнику и разным шкафчикам  
    ,       .    в поисках бутылок и бокала а потом налила себе джин с тоником Подошла с бокалом к  

,   ,   ,  ,     ,телевизору включила его попереключала каналы затем как будто с отвращением  
  .          выключила его снова Она выбрала глянцевый журнал на столике и удобно устроилась в 

    .   ,  ,     кресле с бокалом в руках Время от времени листая журнал она с помощью жестов на 
      -  ».языке глухонемых выражала свою реакцию на что то увиденное

  ,   -   ,     Почему зрелище того как кто то наслаждается напитком листая журналы или смотря  
,   ?    ,   ,телевизор казалось таким завораживающим Потому что Джейн Гудол автор этих строк  
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   ,       .     наблюдала не за человеком а за шимпанзе по имени Люси Даже после многих лет  
      ,    изучения поведения приматов в природной среде обитания ученая все еще удивляется  

,     .    ,     ,тому как они на нас похожи Когда мы видим животных которые ведут себя как люди  
 .    ,       мы удивляемся Это как метафора позволяющая нам увидеть привычные вещи в новом  

.    -       (   свете Поскольку шимпанзе наши ближайшие родственники в мире животных у нас с 
 98%   ),   ,        .ними общих генов нам кажется что мы смотрим раннюю версию себя самих  

  ,      ,  Информация особенно поражает когда речь заходит о взаимоотношениях включая  
 .              ,отношения власти Как и доисторические племена охотников и собирателей  

  ,     -    шимпанзе живут племенами которые насчитывают по двадцать сорок особей с четкой  
  -   ,        .иерархией и альфа самцом на вершине имеющим привилегии в доступе к еде и самкам

   « »   ,    ,  Он получает статус альфа как самый сильный и удерживает его предусмотрительно 
       .   создавая видимость еще большего могущества всем своим поведением Его действия  

       ,      . делают его в глазах соплеменников еще более жестоким чем он есть на самом деле Он 
,  ,      .   прыгает трясет ветки рычит и швыряет булыжники в кусты Такие проявления наводят  

  .       ,  ужас на сообщество Чем убедительнее будет его показательное выступление тем  
 ,      ,     ,    больше шансов что угроза будет иметь успех и тем меньше риск что ему придется  

   .        ,силой защищать свой статус Вожак Майк научился пинать пустые жестяные банки  
   ,       создавая такой угрожающий грохот что желающих оспорить его лидерство не 

.находилось

 -   ,        ,  Фиган подрастающий самец который вскоре должен был занять место Майка также 
  .           имитировал его действия Ни у одного шимпанзе в сообществе не возникало вопросов  

 ,    .       , относительно того кто в доме хозяин И каждый должен был позаботиться о том чтобы  
      .   наилучшим образом управлять своими взаимоотношениями с ним Большинство самцов с  

     .     ,  более низким статусом выражали свое почтение Когда им подавали сигнал они 
   -       ,    осторожно подходили к альфа самцу и целовали его бедро или губы а затем оба 

    . -        начинали ухаживать друг за другом Кто то мог решить в скрытой или открытой форме  
  - .      ,  ,  ,бросить вызов альфа самцу Прежде чем бросить вызов Майку Фиган например  

        .  беспардонно повернулся к нему спиной посреди сеанса демонстрации власти Другие  
   .   «      -просто оставались в стороне Но все нуждались в высокоразвитых социальных умениях  

 ,         .   особенно те кто претендовал на более высокие позиции в общине Шимпанзе низшего  
           - уровня должны были научиться скрывать свои чувства и делать все исподтишка если 

   -     ».они хотели добиться чего то в присутствии других самцов

     « »,     Сегодня стало модным использовать понятие альфа чтобы описать мужчину или  
,   .    ,  женщину возглавляющих организации Остается открытым вопрос насколько  

       .   справедливой тут будет параллель между людьми и шимпанзе Майкл Гаццанига  
,         заметил что поведение большинства самцов шимпанзе нацелено на получение статуса  

- ,   ,       . ,   альфа самца и он считает что то же справедливо и для людей Каждый кто работал в 
 ,        :большой организации был свидетелем вышеописанных ситуаций в исполнении людей  

 ,  ,      « ».   демонстрация силы обман отступление и поцелуй в бедро Взаимоотношения с  
    ,      вожаками определяют качество жизни шимпанзе поэтому они мобилизируют весь свой  

   ,   ,    .   социальный интеллект на то чтобы конкурировать сотрудничать или избегать То же  
       .справедливо для сотрудников и менеджеров в человеческих организациях

      ,      Роль менеджера в большой организации чревата проблемами и если мы подойдем к ней  
     - ,   ,    .как к более цивилизованной версии альфа статуса то поймем почему так происходит  

     ,    ,   Будь мы шимпанзе или сотрудниками корпорации мы не любим когда нас 
.          ,  контролируют Немногие из нас слишком переживают по поводу благополучия босса а 

 ,        ,большинство историй которые в наших культурах рассказываются о начальниках  
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  .       далеко не лестные Вспомните только многочисленные анекдоты про глупого 
,      ,   начальника комиксы про Дилберта и художественные фильмы в которых руководители  

      .оказываются ни много ни мало исчадиями ада

          Несмотря на то что необходимость подчиняться воле альфы не вызывает особого 
,         энтузиазма наши стандартные управленческие практики также не вызывают теплых 

.  ,    ,    ,  чувств Подходы применяемые в управлении больше присущи существам лишенным  
 .        способности мыслить Поскольку эти подходы оскорбительны для сотрудников и 

  ,   ,   , , обречены на провал самые эффективные менеджеры согласно науке неврологии те кто 
     .      , менее всего следует общепринятым правилам менеджмента Но так как те из них кого  

    ,    , выдвигают на высшие менеджерские посты большей частью являются людьми которые  
 ,        многого достигают для них оказывается затруднительным вести себя чересчур 

.    ,         миролюбиво Решить проблему можно повернув отношения с ног на голову и заново 
,    .определить что означает быть руководителем

  ЧРЕЗМЕРНОЕ РАСШИРЕНИЕ МЕТАФОРЫ

   ,       Питер Друкер сравнивал влияние которое оказал на современный мир Фредерик 
 ,       .     Винслоу Тейлор с влиянием Зигмунда Фрейда и Чарльза Дарвина И все же имя Тейлора  

   .        не так хорошо известно Как не известны и его первооткрывательские исследования  
  ,          времени и движения которые можно смело поставить в один ряд с изобретением  

    .       ,  психоанализа и разработкой теории эволюции Именно Тейлор в ответе за то каким 
   .образом мы управляем сегодня

   - ,       Он выбрал карьеру инженера машиностроителя хотя рос и воспитывался в богатой 
 .        ,квакерской семье Тейлор стал сотрудником сталелитейной компании Bethlehem Steel  

  ,    ,   .где продемонстрировал талант улучшив продуктивность машин производящих сталь  
        Первый серьезный успех ему принесло изобретение инструментов для резки 

 .         раскаленной стали Их использование в четыре раза увеличивало скорость работы 
 .        ,  токарных станков Но настоящую славу ему принесла простая лопата которая  

   .впоследствии трансформировала весь менеджмент

       ,   Тейлор получил задание спроектировать более эффективное орудие труда чем та  
,        .       лопата которой мужчины грузили уголь в доменную печь И он подошел к задаче как 

 .    ,     ,  настоящий естествоиспытатель Понаблюдав за тем как рабочие грузят уголь Тейлор  
     ,    , определил вес каждой его загружаемой порции посчитал общий вес угля загруженного 

    .        в печь в течение дня Затем он начал экспериментировать с различным количеством угля 
    ,  21,5  (9,75 )    ,  на одной лопате и обнаружил что фунта кг было в самый раз чтобы мужчины 

         работали эффективно на протяжении всего дня и загружали максимальное количество  
.          ,   угля Когда он поменял форму лопаты под этот оптимальный вес компания смогла 

  ,    ,      .сократить количество рабочих грузивших уголь в печи с пятисот до ста сорока человек

 ,         Тейлор понимал что дизайн лопаты был лишь одной частью уравнения 
.      ,      .производительности Второй же частью было то как рабочие использовали эту лопату  

         ,Применяя используемый им подход и улучшая продуктивность машин для людей  
  ,      ,  работающих на них он разложил задание на несколько составляющих произвел точные  

   ,      «  »  замеры и сделал вывод что существует только один правильный способ выполнить 
.  ,         ,  ,  ,задание Те кто делал плавное движение и рывок обоими плечами были очевидно  

 ,       ,  более эффективны поэтому Тейлор научил всех двигаться именно так и продуктивность  
  .увеличилась на порядок

     ,    Менеджеры давно уже привыкли к усовершенствованиям но человеческий аспект  
    « »   .  производства все еще оставался неподдающимся любым попыткам улучшений Все это  
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,       ,  изменилось когда Тейлор проанализировал людей точно так же как производственные 
.      «  »,    станки Он назвал свой подход научным менеджментом и менеджеры нашли 

       .  применение научному методу к работе людей чрезвычайно привлекательным Тейлор 
  ,        приобрел мировую известность и вскоре армия его последователей уже разъезжала по 
      .фабрикам всего мира с планшетами и секундомерами

     .    ,  Подход Тейлора не ограничился промышленным производством По его мнению более  
       ,  . эффективно можно было выполнить любую задачу в жизни даже бытовую Планировка 
  -      .   современной кухни это следствие научного подхода в менеджменте По словам жены  

,          .   Тейлора именно он создал лучший метод жарки яиц и выпечки пирогов На его совести 
   ,         также идея о том что нам следует более эффективно распоряжаться своим временем и  

  .     ,   выполнять свою работу Ведение ежедневников и заполнение календарей а также страх  
   -     .терять время впустую все это результаты влияния Тейлора

         .  Его главным интересом было далеко не обогащение владельцев Bethlehem Steel Он 
         ,     видел себя в роли спасителя рабочих и надеялся на то что его научный менеджмент в  

        .  конечном итоге приведет к эпохе сотрудничества менеджеров и подчиненных Вместо 
      ,  ,      того чтобы драться за больший кусок пирога он хотел чтобы этот пирог был увеличен и  
  .   ,   ,     ,    всем досталось вдоволь Так же как Аристотель он верил в то что люди мыслят 

     .   ,рационально и руководствуются личным экономическим интересом Из этого следовало  
      ,    что если им платить за количество продукции произведенной за определенный  

 ,         ,промежуток времени они будут хвататься за любой более эффективный метод работы  
        .чтобы производить больше и увеличивать таким образом свой заработок

   ,     ,     .   Тем не менее те кого Тейлор так хотел спасти не разделяли его взглядов Они всегда 
      ,   ,   имели свободу выбора делать свою работу так как считали нужным и гордились своими  

  .       умениями и независимостью Однако вооруженные методом Тейлора юные выпускники  
        .  ,  колледжей с секундомерами в руках определяли методы работы людей Все что 

  ,  -        .  требовалось от рабочих это точно следовать разработанному для них процессу По 
      ,    выражению Сэмыоэля Гомперса из Американской федерации труда Тейлор свел роль  

   «   ».рабочего до роли винтика в механизме

     .   (      Благодаря Тейлору была переосмыслена роль менеджера Он а в то время это всегда 
 ,    )    ,   ,     был он а не она стал мозгом организации который определял как все должно быть  

.     ,     . -сделано Но чем больше делал менеджер тем меньше оставалось делать рабочим Из за  
,        ,   того что Тейлор отделил процесс мышления от процесса действия а процесс принятия  

  ,     ,   решений от труда профессии стали настолько непривлекательными что потребовался  
    ,     ,  постоянный жесткий контроль и муштра чтобы врожденная лень человеческая как  

 ,        . думал Тейлор не позволяла людям уклоняться от выполнения своих обязанностей Когда 
     ,      менеджер брал на себя всю ответственность у рабочего не было необходимости брать  

  -   ,      .на себя какую то ее часть поскольку его роль этого не предполагала

           Спустя двадцать лет после восхождения Тейлора на Олимп славы новый эксперимент в 
        ,  области эффективности труда опроверг его фундаментальное положение о том что  

      .  рациональный человек стремится к максимизации своего заработка Исследователи 
  ,       ,  наблюдали за рабочими прокладывавшими кабель на заводе имени Хоторна который  

  ,      .   ,  принадлежал Western Electric в городе Цицерон штата Иллинойс Они обнаружили что 
         производительность и уровень заработка удерживались на уровне двух третей от  

.     ,     возможного Когда экспериментаторы спросили рабочих почему они не повышают 
,  ,      , производительность те ответили что если они начнут производить больше менеджмент  

     .просто уменьшит ставку за произведенную единицу
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          , Когда Тейлор переносил метафору эффективности с работы машины на работу людей он  
 ,     -     . не предполагал что ум рабочего оказывает какое либо влияние на его работу Однажды  
  :  «     ».     он даже проронил Мне наплевать на мышление рабочих По иронии судьбы именно  

     .       мышление людей привело к краху тейлоризма Но его влиянием все еще насквозь  
    .    ,   пропитаны наши сегодняшние методы работы Тейлоризм стоит за тем как мы создаем  

,    ,    организации формулируем должностные инструкции измеряем эффективность и 
  .         ,создаем систему стимулирования Он также стоит за тем растущим количеством часов  
,    ,      ,     которые на наш взгляд должны быть потрачены на работу и за чувством угрызения 

,    .     ,   совести что и этого недостаточно Мы не расстаемся со смартфоном проверяем почту по 
 -    ,      выходным все это доказательства того что Друкер не преувеличивал влияние Тейлора  

   .на наш образ жизни

  ОБМАНЧИВОСТЬ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

     -     Взаимоотношения между менеджером и сотрудниками это сложный процесс для обеих  
,           сторон которые все еще находятся под воздействием отзвуков прошлого в виде 

  -    .   доминантного положения альфа самца и наследия тейлоризма Ключом к эффективности  
 ,     ,  этих взаимоотношений согласно общепринятому здравому смыслу является 

    ,     .объективная обратная связь о работе подкрепленная системой поощрений и наказаний  
 ,    ,     Как оказалось это единственный инструмент которым располагает менеджер для 

  .     формирования необходимого поведения В большинстве корпораций регулярно  
 ,         ,проводятся аттестации чтобы обеспечить такую обратную связь и удостовериться в том  

      .что оплата труда сотрудников соответствует целям бизнеса

      ,   Но знаковое исследование компании General Electric показало что существующие 
       ,    ,системы оценки эффективности компании не только не работают но и дают результаты  

 .      ,   противоположные ожидаемым Мы охотно соглашаемся с тем что получение 
    -     .  информации о собственной эффективности это лучший способ ее повысить Это  

      ,     убеждение вмонтировано в систему воспитания наших детей оно стоит за системой  
         .  оценок в школах и за системой управления эффективностью в организациях Но General  
 ,         Electric обнаружила что похвала менеджера никаким образом не отражалась на 

.       ,    производительности В то же время в тех сферах которые менеджер критиковал больше  
,      .всего наблюдались наименьшие улучшения в области производительности

 ,        ,  Учитывая то как много внимания уделяется обратной связи в менеджменте можно было  
 ,         бы предположить что публикация этого исследования в журнале Harvard Business 

     .       ,  Review приведет к революции в менеджменте Но прошло вот уже сорок лет а  
          большинство менеджеров все еще дают своим сотрудникам обратную связь так же  

,    .        .  неэффективно как и прежде Будто бы никакого исследования и не было Когда 
 ,    ,      ,  обратная связь исходящая от менеджера не приводит к желаемому результату этого 

  ,       .  либо не замечают либо причиной называют неправильные действия сотрудника Так 
 .     ,     ,работает мозг И именно по этой причине наши общепринятые практики в менеджменте  

     ,   .какими бы логичными они ни казались обречены на провал

       ,Это исследование поставило под сомнение основные положения бихевиоризма  
   ,      поскольку оно убедительно продемонстрировало что вознаграждение и наказание не 

 ,       .   срабатывают так как полагали представители данного научного направления Но это  
    ,      .далеко не первый пример того что бихевиористская экономика имеет свои недостатки  
         Десять лет спустя социальный психолог Леон Фестингер с помощью простого  

 ,      ,эксперимента обнаружил что вознаграждение приводит к результатам  
 .  ,       противоположным желаемым Причина которая лежит в основе этого парадоксального  
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,         ,   факта объясняет не только безрезультатность обратной связи по эффективности но и 
,            то почему мы не замечаем этой неудачи и почему выводы исследования General Electric 

 .          остаются незамеченными В то же время она дает нам чрезвычайно эффективный 
    ,    .инструмент менеджмента для ментального мира в котором мы живем

     ,     В эксперименте мужчинам дали скучные задания которые они должны были выполнять  
  .    ,   ,     в течение часа Когда они закончили им сообщили что в эксперименте принимали  

   .   ,    , участие две группы испытуемых Участникам первой группы в которой они были ничего 
   .      , ,не сказали перед экспериментом Но второй группе дали короткий инструктаж сообщив  
   .     что задания будут увлекательными Экспериментатор затем попросил мужчин заменить  

,     .       :человека который обычно давал инструкции Людей разделили еще на две группы  
        ,   участникам одной группы обещали заплатить по доллару за участие а участникам 

 -    .       второй по двадцать долларов После проведения этого инструктажа их попросили 
,    .оценить насколько увлекательными были задания

  ,  ,     ,    Согласно бихевиорестической модели те кто получил больше денег должны были бы  
,      ,    отметить что задания были более увлекательными но правдой оказалось  

.  ,    ,  ,     противоположное Те кому заплатили доллар отметили что задания были более  
,  ,    .интересны чем те кому дали по двадцатке

       ,  ,  Участников обеих групп попросили солгать и сказать другим что задания которые они  
    ,   .     на самом деле считали нудными были интересными Тогда как двадцатки было 

,    ,     .  , достаточно чтобы оправдать ложь одного доллара было явно мало Люди получившие  
 ,       меньшее вознаграждение чувствовали противоречие между верой в собственную  
       .    честность и желанием солгать по поводу характера заданий Поскольку такой вид  

  ,     ,    внутреннего противоречия неудобен они уменьшили это противоречие убедив себя в  
,      ,      .  том что задания действительно были интересными и что они не лгали Фестингер 

     .назвал этот эффект снижением когнитивного диссонанса

 ,    ,       .  ,  Учитывая это теперь мы знаем что наш мозг создает наш опыт Неудивительно что  
       .      участники так легко изменили свое мнение о заданиях Но на тот момент такое 

         доказательство в пользу способности ума изменять реальность было подобно грому  
  .        ,  среди ясного неба Оно просто ни вписывалось в рамки здравого смысла ни поддавалось  

-   .      -    какому либо научному объяснению Как выразился Элиот Аронсон один из пионеров  
  -      ,   социальной психологии психологи были вынуждены сделать вывод что поскольку 

«   ,       ».   ,  люди способны думать они не всегда ведут себя автоматически Так же как 
    ,   ,   сегодняшняя революция в исследованиях нейробиологии это открытие насколько мы 

,     ,       .  понимаем было скорее проигнорировано теми кто не входил в научное сообщество А 
,          жаль ведь теория когнитивного диссонанса могла бы предсказать провал системы 

    .вознаграждения эффективности в General Electric

 ,      ,   .  ,Понять то как работает снижение когнитивного диссонанса можно так Представьте  
  ,   -         что вы чувствуете когда кто то предлагает дать вам обратную связь по поводу вашей 

.     : « , , !   эффективности Типичная реакция далека от мысли О конечно здорово У меня будет  
   !».       .возможность улучшить свою работу Возникают чувства отнюдь не теплые и радостные  

        ,Чаще всего перспектива получить обратную связь сопровождается чувством страха  
         .  особенно когда эта обратная связь дается альфой и оказывает огромное влияние на 

.   ,    ,     ,карьеру Если отзыв который мы получаем противоречит нашему видению себя  
  ,       ,  создавая когнитивный диссонанс он будет восприниматься с чувством дискомфорта и 

   ,     .   мы сделаем все возможное чтобы уменьшить этот дискомфорт Самой эффективной 
          ,  реакцией на обратную связь было бы принять ее близко к сердцу изменить самомнение  

      -  ,   .  и научиться работать и вести себя по новому так чтобы воспринимать отзывы Но такого  
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    ,    вида перемены вызывают наибольшую сложность поскольку наша глубинная 
          . потребность сохранять созданный нами образ себя самих не дает этого сделать Намного  

  « »,    ,    легче сохранять лицо рационализируя обратную связь приписывая причины неудач  
 ,      ,    внешним факторам которые мы не можем контролировать либо нивелируя источник  
 .    -    ,   , - обратной связи Если этот источник наш шеф или люди которые нам безразличны это  

      .   становится прекрасным поводом для обесценивания обратной связи Мы поддаем 
          сомнению их способность объективно оценивать нас или сомневаемся в их истинной  
.мотивации

    ,     .Теория когнитивного диссонанса также объясняет почему похвала не улучшает работу  
            В исследовании механизма похвалы детей разделили на две группы и дали им решать 

 .        математические головоломки В первой группе детей вознаграждали за решенные  
.    ( )     .   задачки Во второй контрольной же поощрений не было Вознагражденные дети 

     .     ,изначально больше времени тратили на задачки Однако когда перестали давать призы  
    ,   ,    ,     они начали тратить меньше времени чем раньше и еще меньше чем дети из второй 

.           группы Это можно объяснить с помощью определения разницы между внутренней и  
 .     ,     внешней мотивацией Внутренняя мотивация идет изнутри она связана с нашей 

       ,потребностью в достижениях и подпитывается нейромедиатором — дофамином  
  ,      (  выделяемым зоной мозга которая называется центр подкрепления или центр 
).   ,     -     удовольствия Внешняя мотивация работа ради поощрения это мотивация бонусом в 

,     ,  ,    работе комплиментами небезразличных нам людей лакомствами которые мы даем 
   .   ,    детям за хорошее поведение Внешняя мотивация создаваемая поощрением в 

,     .эксперименте привела к уменьшению внутренней мотивации

    ,       Поскольку поощрение выдавалось за причину по которой дети должны были решать 
,          .   головоломки они и видели в ней единственную причину делать это Когда перестали  

    ,  ,    , выдавать призы за правильные ответы дети почувствовали что больше нет причины по  
     .    -  которой они должны продолжать это делать Результат на выходе поощрение привело  

 ,   ,    ,  к результату противоположному тому который намеревались получить и 
 ,    .    противоположному тому которого мы ожидали Награда выступила как  

 .  (     ,  демотивирующий фактор Демотивирующее воздействие может быть смягчено если 
    ,       .) вознаграждение будет даваться за работу а не просто за попытки решить задачки Так 

     ,      как мотивация людей имеет внутренний характер внешнее поощрение или похвала во 
        время аттестаций не мотивировали сотрудников к повышению эффективности в 

  .      .компании General Electric Люди и так делали все возможное

 ,     ,  .   Как оказалось наказание также имело эффект противоположный желаемому В одном 
          эксперименте две группы детей были размещены в комнате с несколькими красивыми 

.      ,     игрушками Каждой группе запретили играть с ними но первая группа получила легкую  
   ,       угрозу относительно последствий непослушания тогда как для второй группы угроза  

 .          была серьезной Несколькими неделями спустя детей опять поместили в комнату с 
.  ,     ,     ,   ,  игрушками Те кто получил легкую угрозу были более склонны играть чем те кому 

 .       угрожали серьезно При отсутствии действительно привлекательных причин дети 
 ,        . убедили себя что не трогать игрушки было их собственным решением

-        .Опять таки сильный внешний мотивирующий фактор увеличил внутреннюю мотивацию

  ,         Эти эксперименты показывают что для того чтобы понять эффекты поощрения и 
,    ,      ,   ,наказания включая обратную связь которая воспринимается как либо то либо другое  

      .     ,      мы должны принимать во внимание наш ум Дело не в том что мы не хотим получать  
   .     ,   ,     ,похвалу или боимся наказания Суть заключается в том что то как мы их оцениваем  
   ,     .    является результатом всех процессов происходящих в нашем мозге Так как внешняя 
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    ,         -мотивация может заставить нас чувствовать что у нас больше нет причин делать что
,     ,  ,   либо мы можем достичь лучших результатов награждая поведение от которого хотим  

,      .    избавиться впоследствии прекратив награждать за него Поскольку наказание может  
     ,     ,стимулировать еще более активно совершать действия за которые нас наказывают  

    .имеет смысл избегать его использования

 МЫСЛИТЕЛЬНОЕ ПОВЕДЕНИЕ

       ,   Результаты поощрения и наказания оказались не настолько прямолинейны как нам 
 .         могло казаться Наша реакция на них определяется потребностью в уменьшении 

 .    ,  «       когнитивного диссонанса Как выразился Аронсон в отличие от крыс и голубей люди 
   ,    ,     Имеют потребность в том чтобы оправдывать свое поведение и эта потребность ведет к  
,     ,       мыслям чувствам и моделям поведения которые не всегда вписываются в четкие 

 ».         ,категории бихевиористов В физическом мире поощрение и наказание являются тем  
  .       ,     ,  чем они есть В ментальном мире они являются такими какими мы их считаем что 

   .существенно усложняет их использование

      ,     Но дело не только во внешней рациональности определяющей нашу реакцию на похвалу  
 .  -  ,    ,      ,и наказание Из за того что лимбическая система которая отвечает за наши эмоции  

      ,      намного старше и глубже интегрирована в мозг чем наша более молодая кора лобовой  
,        .  зоны наши чувства имеют тенденцию подавлять нашу рациональность Социолог  

  ,        Джордж Хоманс считал что именно благодаря нашим чувствам поощрение и наказание 
  ,   .     приводят к результатам противоположным ожидаемым Тогда как Фредерик Тейлор 

,          считал что реакция людей на перспективу быть вознагражденным будет результатом  
 ,  ,     .рационального расчета Хоманс признавал что не все так просто

 ,        ,    ,  Он обнаружил что поощрение эффективно только в том случае если оно ценится но  
  ,    ,      ,   ,   слишком часто тот кто дает награду измеряет ее ценность не так как тот кто ее  
.получает

       ,Руководитель может расценивать пятипроцентное повышение зарплаты как ценность  
   ,         тогда как подчиненный считает что это оскорбление для него и испытывает чувство  

.       ,  негодования Вместо того чтобы стать мотивирующим вознаграждением такое 
   .    ,  повышение оказывается демотивирующим наказанием Он также обнаружил что 

  -     .    ценность награды это функция ее регулярности Руководствуясь самыми лучшими 
,      ,    намерениями шеф может либерально вознаграждать людей но вознаграждение со  

   ,        .временем потеряет свою ценность так как люди склонны быстро привыкать к хорошему  
         ,  .Пятисотая премия за хорошую работу будет воспринята сотрудником не так как первая  

          На самом деле сотрудник может даже ожидать вознаграждения и испытывать чувство 
 ,    .глубокого разочарования если не получит его

   : «       Хоманс сформулировал это так Когда действия человека не получают ожидаемого им 
    ,     ,   вознаграждения или приводят к наказанию которого он не ожидал он испытывает 

,       ,    злость становится более склонным к агрессивному поведению и результаты такого  
    ».        поведения более ценны для него Когда вопреки нашим ожиданиям нас не хвалят или  

,      ,      наказывают миндалевидная железа вступает в бой и мы становимся агрессивными по 
  ,    .      отношению к тем кто является причиной Тогда возможность причинить боль или 

      .отомстить этому человеку становится для нас вознаграждением

  ,     ,    Пятипроцентное повышение зарплаты которое дает вам руководитель тогда как вы  
  ,       ожидаете десятипроцентной прибавки может быть воспринято как наказание и вызвать  

.   ,     ,   агрессию Конструктивная критика которую вы неожиданно получаете когда сами  
,    ,     .  , считаете что делаете хорошую работу также будет вызывать агрессию Не важно что 
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  ,     ,    намеревался сделать руководитель поскольку в ментальном мире то что вы думаете об 
,   .       ,    объекте есть действительным Вы совершенно не думаете о том что плюс пять 

 -  ,  ,   ,      процентов это лучше чем ничего или о том что обратная связь важна для личностного  
.   ,    ,     роста Вместо этого когда вас наказывают вы чувствуете удовлетворение от  

 .возможности отомстить

,           Возможно именно по этой причине в исследовании General Electric критика приводила к 
 .отрицательным результатам

    ,   .   ,Использование критики вызывает другие проблемы помимо агрессии Если поведение  
    ,   ,   которое ваш руководитель хочет предотвратить было вознаграждено наказание этого 

    ,    .поведения должно быть достаточно сильным чтобы превзойти соблазн вознаграждения  
     ,    ,    Если ваша мотивация состоит в том чтобы избегать наказания вы не обязательно  

    .  ,    будете воздерживаться от запретных действий Вместо этого вы просто будете делать  
,         .      все чтобы вас не поймали на горячем и не наказали Если вас ребенком наказывали за 

,       ,       ,  то что вы без спроса брали конфеты вы не обязательно перестанете это делать а  
  ,      .просто сделаете так что вас на этом не поймают

  ,   ,    ,    Если получение меньшей чем ожидалось награды злит нас то получение больше  
 -    .     :  «  ожидаемого приносит нам удовольствие Хоманс объяснял это так Когда действия  

    ,     человека получают ожидаемое им вознаграждение особенно если оно превышает  
 ,         ,   ожидаемые размеры или же если он не получает ожидаемого наказания он будет 

 ,  ,      ,    . счастлив и скорее всего будет более склонным вести себя так как от него требуется А  
       ».   результаты такого поведения приобретают для него большую ценность Первая часть 

  :     .  этого высказывания очевидна неожиданные подарки имеют уникальную ценность А вот  
    :     вторая часть противоречит здравому смыслу ведь невыполненное наказание также  

  .      ,  имеет уникальную ценность Поэтому когда человек ожидает наказания намного 
   .эффективнее это наказание отменить

        ,      Когда я учился в старшей школе в центре Детройта время от времени тайком уходил на  
,    .  ,  , ,   . улицу чтобы покурить за углом Однажды учитель увидев меня спросил что я делаю С  

,   ,  ,     , логикой присущей только тинейджерам я объяснил что вышел на улицу покурить так  
    .     ,     .как курить в школе запрещено Учитель сообщил о том что мне грозит наказание  

      ,   ,     ,  Поскольку я был готов получить это наказание он сказал что в следующий раз когда  
    ,       ,    мне захочется выйти из школы мне лучше прийти к нему за пропуском чтобы меня не 

.    .         ,  наказали Я был потрясен После этого случая я не перестал выходить из школы но он  
     .       серьезно изменил мое отношение к учителю Если прежде я не отличался слишком 
   ,          большим рвением к учебе то после этого случая стал более внимательным на его уроках  

   .        ,и начал прилежнее учиться Это было существенным поворотным пунктом в моей жизни  
     ,     .и в результате привело к тому что я сам стал преподавать

 ,      ,    В общем вознаграждение может укрепить модель поведения если оно четко 
   ,     ,   ассоциируется с желаемым поведением экономно используется и ценится а также  

  .      ,   оказывается больше ожидаемого Тем не менее внешнее вознаграждение как мы 
,      .    видели чаще всего уменьшает внутреннюю мотивацию Наказание может пресечь 

 ,        ,  нежелательное поведение но оно несет с собой риск стимулировать агрессию а также  
   ,      ,  должно быть достаточно сильным чтобы удержать человека от поведения которое  

  .   ,    ,  принесет ему облегчение Кроме того оно стимулирует поведение позволяющее 
 .    ,   ,  избежать наказания Наказание имеет наилучший результат когда оно ожидаемо но не  

,      .выполнено или даже в конечном итоге отменено

 ,   ,   ,   .   Нам нравится когда нас хвалят и не нравится когда нас наказывают Когда мы делаем 
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  ,  ,    ,   .      ,  то или другое то на первый взгляд результат есть Однако мы не видим того что 
     ,      .   происходит в головах и сердцах людей с которыми мы это делаем Нет моментальных 

  ,        видимых признаков того что наши награды уменьшают внутреннюю мотивацию или что 
  .     ,     наказание вызывает агрессию Мы не можем определить что чувствует человек или  

     .     какие действия он предпримет в результате Это делает использование менеджером 
  ,     ,     ,поощрения и наказания а также обратной связи которая воспринимается как первое  

  ,   .так и второе достаточно рискованной затеей

  ЭФФЕКТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ СОТРУДНИКАМИ

         ,   В свете теории когнитивного диссонанса нет ничего удивительного в том что выводы  
         исследования General Electric остаются незамеченными вот уже на протяжении сорока  

.         .    лет Ведь оно поставило под сомнение саму роль менеджера Намного легче просто 
    ,     ,   ,проигнорировать исследование и его выводы чем согласиться с тем что предпосылки  

   ,  ,      ,на которых строится менеджмент ошибочны и сдать свои позиции альфы  
  .     ,   ,    соответствующие статусу менеджера Как бы то ни было но мы видим что метод кнута и  

   .пряника все же работает

        -  . По своей природе поощрение и наказание не являются чем то негативным Проблемы 
  .      ,  вызывает их источник Как и прогнозирует когнитивная парадигма управленческие 

       .  взаимоотношения сами по себе приводят к парадоксальным результатам Если 
     ,      поощрение или наказание исходит от менеджеров сотрудники ставятся тем самим в 

 .    «  »     подчиненную позицию В книге Наказанные поощрением автор Алфи Кон приводит 
  ,      -    ,   убедительный пример того что все системы поощрений неважно на работе в школе 

    -   ,     или дома в семье встречают сопротивление поскольку их воспринимают как 
.    ,       ,манипуляцию Как мы видим чем больше ответственности возлагается на менеджера  

      .     тем меньше ее выпадает на долю сотрудников Когда Тейлор заставил менеджеров быть  
           инициаторами всех действий и дал им кнут и пряник в качестве единственного  

 ,       .управленческого инструмента он тем самым обрек их на поражение

      ,   Учитывая более чем достаточное количество доказательств тому что обычные 
       ,взаимоотношения между менеджером и подчиненными обречены на провал  

      ,     .менеджерам стоит прекратить делать большую часть того что они делают сейчас  
   .Рассмотрим следующие инструменты менеджмента

1.  Поощряйте за 
    .высокую эффективность как можно чаще

2.  Наказывайте за 
 .плохую работу

3. Давайте 
      .своевременную обратную связь по проблемам в работе

4.   В случае проблем 
     .   .с качеством исполнения принимайте корректирующие меры Ставьте измеримые цели

5.  Делайте все 
,    .возможное чтобы лучше контролировать сотрудников

  ,        Логика подсказывает нам что каждый из этих инструментов идеально подходит  
,        .    ,  менеджерам но на практике они не приносят результатов Мы уже увидели почему 

,          поощрение наказание и обратная связь не приносят желаемых результатов или 
  .         ,  приводят к противоположным Но то же справедливо и для любого действия которое  

   .      «  дает менеджеру доминирующую роль Когда менеджер заставляет делать работу над 
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»,             ошибками сотрудник не обязан брать на себя ответственность и у него нет мотивации к  
,     .       .   ,тому чтобы сделать работу эффективно То же справедливо и для целей Кроме того  
    ,   ,    ,если сотрудники не достигают целей поставленных менеджерами они могут заявить  

   .   ,      ,  что те слишком агрессивны Люди не хотят чтобы за каждым их шагом следили и если 
 ,       это происходит взаимоотношения между менеджером и сотрудниками быстро 

   « - ».превращаются в игру кошки мышки

       Поскольку неиспользование этих инструментов может показаться отказом от 
,      ?    ответственности что же тогда делать менеджерам Необходимо отдать сотрудникам 

 .      ,  максимум ответственности Они должны устанавливать собственные цели сами 
  ,     ,  ,  «  критиковать свою эффективность а если она страдает определять какую работу над  

»   .       ошибками необходимо сделать Когда сотрудники несут ответственность за свою 
,       эффективность психологическая динамика взаимоотношений работает в пользу 

,       менеджера поскольку чувство собственного достоинства сотрудника позитивно 
        .соотносится с его эффективностью и успехом любых корректирующих мер

     .  , Традиционная роль менеджера носит аристотелевский характер Но необходимо чтобы  
  .      ,   ,  она стала сократовской Вместо того чтобы указывать сотрудникам что делать и 

     ,   создавать тем самым негативную динамику взаимоотношений менеджеру необходимо 
  .     ,  научиться задавать вопросы Чтобы ставить перед сотрудниками цели менеджеру стоит  
    .       попросить самих сотрудников определить их Чтобы давать им обратную связь по поводу  

 ,          их эффективности менеджерам стоит узнать у сотрудников их мнение о собственной 
.      ,    ,  работе Вместо того чтобы рассказывать всем как решить проблему попробуйте 

   ,       .  ,  ,спросить сотрудников о том как они сами собираются это сделать Это конечно  
   ,    противоречит привычному видению менеджмента поскольку ставит взаимоотношения с 

  .ног на голову

        .     Для менеджера это не является снятием с себя ответственности На самом деле это  
    .      значительно более сложный путь менеджмента Намного быстрее и проще дать 

  .          ,  сотруднику прямой отзыв К тому же есть определенная доля злорадства в том чтобы 
  .      покритиковать неудачную работу Использование стратегии вопросов требует намного 

    -    ,     больше времени и мастерства ведь надо добиться чтобы сотрудник критиковал сам 
.       ,    себя Для того чтобы этот способ менеджмента сработал менеджер должен быть очень  

         терпеливым и тратить много времени на предоставление сотруднику всей необходимой 
  .для самоменеджмента информации

     ,    ,   Сотрудники должны понимать динамику своей индустрии а также то как компания 
 .         позиционирует себя Им важно знать стратегию и каким мышлением необходимо 

,    .     ,   ,   обладать чтобы ее реализовать Они должны знать конкретно что делают и помогает 
   .         , или мешает это компании Им также нужна информация в реальном времени о том как  

 ,          .   развивается бизнес и обратная связь об успехе или тщетности их усилий Этот поток  
       .информации не может быть обеспечен одним только менеджером

     ,    Поэтому менеджерам необходимо будет создать системы которые станут для 
    .     сотрудников объективным источником обратной связи Это может стать частью процесса  

  ( ),      постановки цели планирования в котором регулярно оценивается достижение 
       установленных показателей эффективности и который может включать исследования  

,        .   потребителей а также обратную связь на триста шестьдесят градусов Информация по  
      ,     общей эффективности бизнеса и о любых изменениях которые могут повлиять на 

,      ,  сотрудников может быть предоставлена онлайновыми системами отслеживающими 
,         бизнес но некоторые менеджеры также используют периодические письма и рассылки  

.новостей
        Любое наказание или поощрение сотрудников должно также управляться и 

  .     распределяться объективной системой Максимальное вознаграждение должно быть 
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     .      как можно теснее привязано к прибыли Сделать это можно множеством разных  
.            способов Все они привязывают уровень дохода того или иного сотрудника к набору  

 ,     .    объективных показателей связанных с эффективностью бизнеса В зависимости от  
    ,  ,  должности это могут быть производительность продажи удовлетворенность клиентов 

      ,  в цифровом выражении или комбинация этих факторов обеспечивающая 
 ,     ,   сбалансированность деятельности необходимой как для краткосрочного так и 

 .      ,  долгосрочного успеха Некоторые компании даже используют оценку коллег когда нет  
       .более легкого способа измерить результаты качественно или количественно  

    ,     Измеряемые показатели могут быть индивидуальными групповыми или теми и другими 
.   ,      -  одновременно Таким образом мы избегаем дилеммы заключенного поскольку  

    .эффективность работы оценивает не менеджер
     ,      Какими бы эффективными ни были системы необходимость в человеке всегда будет 

.         ,  актуальной Объективные данные не могут заменить ни эмоциональную связь которая 
     ,    помогает сотрудникам чувствовать значимость и вовлеченность ни коммуникацию в 
 .       ,  реальном времени Регулярные личные встречи помогут контакту такого рода но стоит  

  ,      .  позаботиться о том чтобы они не стали функцией контроля Интересной альтернативой  
   .      ,    могут стать приемные часы В это время сотрудники могут зайти если у них возникает 
 .     -     такая необходимость Совещания в команде это хороший способ создания 

     .   ,взаимоотношений и сосредоточения на общем видении Менеджеры должны обеспечить  
         -чтобы такие совещания не превратились в площадку для демонстрации альфа

.доминирования
    .     ,Такой менеджмент нельзя назвать слабым Когда менеджеры устанавливают цели  

      ,  ,   дают обратную связь или указывают на ошибки наказывают сложнее принимать  
    .          жесткие решения и следовать им Немногие из них охотно идут в лобовую атаку на  

 .         ,  проблемы эффективности Никто не хочет быть причиной стресса других людей и  
        хорошие менеджеры всегда ставят под сомнение достижимость установленных ими 

      .     целей или же справедливость своей обратной связи В результате плохая работа  
   .слишком долго остается незамеченной

         ,  Но когда сотрудники сами устанавливают цели и дают обратную связь сомнения 
     .      менеджера и эмоции удаляются из уравнения Если сотрудники устанавливают цели и не 

 ,        .   ,   достигают их они сами призывают за это к ответственности Нет причины по которой  
       .      стоит их защищать от давления конкуренции на рынке Если работа над ошибками не  

,       ,    ,  помогает судьба сотрудников должна быть такой же как судьба компании которая  
   .        терпит неудачу на рынке Исходя из такого подхода жесткий менеджмент становится  

 .намного легче

        Новая роль менеджера в соответствии с правилами нейробиологии становится  
  .     ,   .противоположной старой роли Теперь она заключается в том чтобы задавать вопросы

   ,    ,    Менеджер не ставит цели он обеспечивает информацией давая таким образом  
    .    сотрудникам возможность устанавливать собственные цели Менеджер не дает 

 ,    ,    ,  обратную связь он стимулирует саморефлексию не раздает вознаграждения а 
 ,    .     устанавливает систему которая сама администрирует Сотрудники не работают на 

,     .менеджера это он работает для них

      .       Теперь это похоже на игру в теннис Когда бы сотрудник ни попытался переложить  
  ,     ,    .ответственность на менеджера он просто отправляет ее обратно как мячик через сетку  

      ,   ,   Но для того чтобы реализовать этот подход необходимы зрелость сознательность и 
.       ,    дисциплина Менеджер должен защититься от соблазна указывать вместо того чтобы  
,       .    спрашивать и от соблазна проявлять преимущества альфы Ему также необходимо  

    ,   ,     вникнуть в версию реальности сотрудника чтобы понять как лучше общаться и 
   ,     .  позитивно решить рабочие проблемы решение которых нельзя вернуть сотрудникам В 

- ,     ,    конце концов менеджер должен принять взаимоотношения свободные от большей  
 ,        .части преимуществ благодаря которым ранее его позиция так привлекала людей
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  ИЗМЕНЯЯ НАСЛЕДИЕ ТЕЙЛОРА

     ,   Тейлоризм вмонтирован в структуры большинства организаций существующих на рынке  
 .    ,  ,   достаточно давно Он заложен в структуре системе контроля в описании должностных 
.  ,    ,          инструкций Но как мы видели он заложен также в мышлении менеджеров и в их 

  ,     :   ,  уверенности в том что они должны контролировать устанавливать цели давать 
 ,     .   ,   обратную связь раздавать поощрения и наказания Первый шаг который должен  

  ,    ,  -   ,  сделать любой менеджер желающий улучшить эффективность это признать что 
       .традиционная управленческая роль ведет к субоптимизации и поражению

   ,      ,   В более молодых организациях особенно в сфере высоких технологий нет наследия  
,   »,         структуры систем и процессов поэтому у них есть привилегия заложить в свою основу  

    .     иной подход к менеджменту организаций Они могут создавать самоуправляемые  
,    ,   ,   команды использующие оценку коллег устанавливать системы которые помогут 

     ,     сотрудникам получить обратную связь от организации а также оставят менеджерам 
         .  роль адвокатов по вопросам оплаты труда и продвижения членов команды Многие  

,          думают что именно такие подходы необходимы для привлечения и удержания молодых  
 .         ,  образованных профессионалов Но наибольшее оправдание для них состоит в том что 

       ,    они получают большую преданность и более высокую мотивацию а также лучшую 
.эффективность

,          Возможно новые требования к менеджменту станут более понятны на примере 
 ,   ,   .традиционных компаний внедривших новые подходы ориентированные на сотрудников  

 ,      -    Лучшего примера чем компания Bethlehem Steel бывший работодатель Фредерика  
 -   .           Тейлора не найти На протяжении большей части XX века компания была одной из  

    .  1950     , самых успешных в Соединенных Штатах К годам она заработала столько денег что 
     -     .восемь из десяти самых высокооплачиваемых топ менеджеров работали именно в ней  
   ,      ,   .Ходили слухи о том что если понадобится одна доменная печь они построят две

         Граница между сотрудниками и менеджерами четко устанавливалась в компании и 
   .      , ,укреплялась с помощью профсоюзов Рядом с каждым заводом находился коттедж клуб  
   ,  ,    построенный исключительно для менеджмента и офис возведенный подальше от шума 
.     -    ,  производства В Мериленде на заводе Спэрроуз Пойнт был построен городок где улицы  

  ,        , назывались буквами алфавита и сотрудники должны были жить на тех улицах которые  
    .  ,  ,  соответствовали их статусу в иерархии В Вифлееме штат Пенсильвания рабочие жили 

   ,    -   .   -   на одном конце города а менеджеры на другом В штаб квартире были разные 
     ,      .столовые для рабочих и для менеджеров отличались также обстановка и дизайн комнат

   1980-    ,  -  Но в начале х конкуренция международных компаний материалы заменители и 
-   ,       .мини печи изменили индустрию и производство стали утратило былую прибыльность  

        ,    .  Загородные клубы для избранных были проданы один за другим а заводы закрыты И  
  ,     .    несмотря на это тейлоризм продолжал править бал Президент компании отозвал  

         генерального директора одного из подразделений с тренинга по менеджменту и 
   ,          .потребовал от него отчета почему тот тратит время и деньги компании на такую чепуху  

      ,  В другом подразделении директор посоветовал группе экспертов разработавших 
   ,      рекомендации по сокращению издержек заслужить право на воплощение своих 

 ,       .рекомендаций тем что они первыми должны урезать свои затраты

      -   Сравнительное исследование с одним из металлургических мини заводов показало всю 
      .   -неэффективность подхода компании Bethlehem Steel к менеджменту В штаб квартире  

    ,    -  компании Nucor работали семнадцать сотрудников тогда как в штаб квартире Bethlehem  
    .       Steel трудилось более семисот человек При этом доход обеих компаний был практически  
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.         одинаковым Себестоимость стали Nucor составляла стоимость работы одного человека в  
  ,       -   .    час на тонну тогда как у их конкурента двенадцать человек Когда бизнес начал  

,     ,      погибать и терять уже было нечего компания захотела перевернуть свой менеджмент с 
  .ног на голову

,        -Итак команде консультантов из управления структурированных продуктов дали карт
      .     :бланш на перестройку бизнеса с моей помощью Нам пришлось немало поработать  

  ,    провести аналитические исследования посетить передовые производственные 
 ,     .  , , площадки отрасли кропотливо обсудить все процессы планирования И вот наконец мы 

    .     провели церемонию представления новой организации Из более чем четырехсот 
    ,   специалистов и менеджеров остались восемьдесят организованных в самоуправляемые 

.         ,   команды За каждую фазу производства теперь отвечала отдельная команда а в  
       ,    принятии любого решения обязательно должны были участвовать все на кого эти  

   ,    .   решения окажут непосредственное влияние вплоть до профсоюзов Даже оценка 
    .     эффективности находилась в компетенции командам Соответственно с надзором было  

,   ,   -  .покончено а люди почувствовали что им по настоящему доверяют

          Генеральный менеджер и его управленческая команда заново определили свои роли в  
 .      -   поддержке сотрудников Они переехали из шестиэтажной штаб квартиры с закрытыми  

,     ,     офисами расположенной за пределами завода в одноэтажное здание на 
 .        производственной территории Впервые в истории компании было проведено общее 

,       ,    .собрание на котором присутствовали как члены профсоюза так и менеджмент  
   ,    ,   Обсуждали изменения и информацию не подлежащую разглашению которая ранее 

   , ,     .была доступна только избранным например отчет о прибыли и убытках

         В первый год работы после реализации изменений затраты сократились на 
   ,      восемьдесят пять миллионов долларов а доходы составили восемьсот миллионов  

.      ,   ,долларов Результаты второго года соответствовали результатам первого и стало ясно  
         .   что этот результат был обеспечен новым подходом к менеджменту компании Он не  

       ,  только нравился людям или соответствовал последним открытиям нейробиологии он 
        .   ,  сэкономил более ста семидесяти миллионов долларов за два года К сожалению этого 

 .         было недостаточно Бизнес все еще приносил убыток около тридцати миллионов  
  ,          ,долларов в год и компания больше не могла позволить себе роскошь содержать завод  
      .     .несмотря на то что он был флагманом Было принято решение закрыть предприятие

    ,     ,   ,Когда я услышал об этом немедленно отправился в Вифлеем штат Пенсильвания  
   ,      чтобы встретиться с командой с которой работал над реструктуризацией  

.          ,  подразделения За обедом с одним из руководителей из нашей команды который  
      ,  ,   вначале очень скептически относился к нашему проекту я поинтересовался не хотел бы  

  -  - .   ,     ,   ,    он сделать что нибудь по другому Он ответил что мы сделали все что могли и что в 
    наших силах было убедить другие

    .      ,подразделения компании применить наш подход Просто этого было недостаточно  
    ,     чтобы преодолеть те серьезные изменения которые претерпевал рынок производства  

.    :  «         ,  металла Затем он добавил Я работаю в этой компании уже тридцать пять лет но 
       ».последние два года были для меня самыми лучшими

  ПОДДЕРЖКА ВМЕСТО КОНТРОЛЯ

         ,   Иерархия и борьба за контроль характерны для всех сообществ приматов от шимпанзе в 
          .  диких джунглях до корпоративных организаций в небоскребах из стекла и бетона В  

       ,   наше время такие взаимоотношения становятся еще более сложными особенно когда 
      .метафора станка проецируется на взаимоотношения с менеджером
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      ,   ,  Единственный выход для менеджеров состоит в том чтобы прекратить думать что они 
  -         могут контролировать чье то поведение с помощью обратной связи или с помощью 

  .      ,   поощрения и наказания Вместо этого им необходимо признать что процесс  
       ,     естественного отбора так же глубоко заложен в корпорациях как и в рыночных 

  .      ,   ,    ,  отношениях в целом Люди будут вести себя так как хотят независимо от того какую  
   .  ,       ,  -рациональность мы им приписываем Лучшее что мы можем сделать как менеджеры  

  ,     .это создать среду которая выбирает необходимое нам поведение

  ,       ,Пока мы контролируем динамика взаимоотношений будет работать против нас  
     ,    .   ,  вызывая в наших людях либо пассивность либо открытую агрессию Это означает что  

        ,   управленческие взаимоотношения должны быть перевернуты с ног на голову и это 
     .     ,  может показаться менеджеру сдачей своих позиций Но не так уж важно что чувствует  

,   ,   .       ,менеджер главное то что срабатывает Когда речь идет о постановке цели  
      ,   предоставлении обратной связи или вопросов корпоративной политики нам нужно 

,   .      ,спрашивать а не указывать Когда ответственность возлагается на самого сотрудника  
    .появляется возможность использовать динамику взаимоотношений

    ,     ,  Роль менеджера состоит в том чтобы обеспечить поддержку и информацию в которой 
   .        сотрудник нуждается для самоуправления Это может быть встроено в организацию с 

  ,       помощью организационной структуры как в случае самоуправляемых команд на 
 .Bethlehem Steel

  ,        ,  Как доказала компания которая была в свое время работодателем Тейлора когда  
 ,          менеджера низвергают на его место выходят сотрудники и берут на себя  

.    ,       ответственность В конце концов все сводится к готовности менеджера сознательно 
      .    ,противостоять своему желанию контролировать все и вся Так создается организация  

        .которая становится прекрасным работодателем и зарабатывает намного больше денег

Глава пятая

 ОРГАНИЗАЦИЯ ВЛИЯНИЯ

       .  ,Командному взаимодействию мы можем поучиться у слизистой плесени Возможно  
 ,   ,      ?  потому что не имея мозга она не способна следовать логике Аристотеля Вид клеточных  

 ( )       .    ,слизевиков Acrasiales живет на гниющей листве в лесу в виде отдельных организмов  
 ,   ,    .  питающихся бактериями которых они поглощают окружая всем своим телом Они очень 

     -  ,    плодовиты и дают потомство каждые два три часа поэтому их количество  
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   .      ,увеличивается в геометрической прогрессии Как только питаться становиться нечем  
  .   ,    «происходит нечто уникальное Один из организмов который носит название основатель  

»,     ,   .   колонии начинает выделять специальный газ привлекающий других Все организмы  
      ,     передвигаются в его направлении и создают комок который в свою очередь  

    .      объединяется с такими же комками Вскоре слизистая плесень образует однородный  
 ,     .   живой организм начинающий передвигаться в одном направлении Такие же организмы  

         .     движутся в том же направлении и сходятся в одной точке Когда все они собираются 
,      2  .      воедино образуется слизняк длиной около мм В таком виде слизистая плесень  

          . передвигается по лесу в поисках новой территории с достаточным количеством пищи По  
          ,мере продвижения слизняка к нему присоединяются другие клетки этого же вида  

    .образуя с ним единое целое

  « »       ,Когда это создание достигает территории с достаточным количеством пищи  
      ,   движение прекращается и организм принимает форму стебля начиная увеличиваться до 

 ,         .    ,тех пор пока на верхушке не образуется шарик со спорами Споры распыляются и  
 ,    .       . достигая земли дают жизнь новым грибам А потом все начинается с начала Слизистая  
  ,     ,   плесень поедает бактерии а когда пища заканчивается представители одного  

        «  ».семейства вновь воссоединяются и начинают свое путешествие в земли обетованные

 ,    .   ,   Есть ученые изучающие подобные явления Это социологи которые изучают  
   ( )      социальное поведение животных зоосоциологи и рассматривают слизистую плесень в 

       .качестве метафоры для идеальной структуры существования наших организаций  
     ,     Каждое существо живет своей независимой жизнью пока не потребуется общее усилие  

  .       ,  для обеспечения пропитания Как только в этом возникает необходимость особи 
  ,    ,     объединяются вокруг лидера создавая небольшие группы которые в свою очередь 
   .     ,    ,   объединяются в более крупные Каждая из таких групп независимо от того где она 

,       .  находится выполняет свою отдельную функцию в общей целостности Каждая действует  
,       .самоотверженно чтобы обеспечить появление новых организмов из спор

      -  ,   Отдельные организмы не испытывают чувства недовольства из за того какую роль им 
    .     ,    приходится выполнять в организме слизняка Они не завидуют тем кто играет роль 

,   ,    .     ,    головы или тем кто образует споры Последователи не завидуют лидерам и те не  
  .       ,  преследуют своих последователей Организмы не конкурируют друг с другом не 

         - .    саботируют усилия друг друга и не пытаются сделать все по своему Они ведут себя без 
-   ,     .    каких либо должностных инструкций нормативных показателей или планов И все же 

      .   ,  каждое маленькое создание безупречно играет свою роль К сожалению приходится  
,          ,  признать что когда речь заходит о необходимости совместного группового усилия эта  

    ,  .слизь ведет себя более эффективно чем мы
        .   Мы боремся за первенство и не хотим никому подчиняться Сопоставляем наши 

       , ,   ,достижения с достижениями других людей и завидуем тем кто по нашему убеждению  
    .      ,находится в более привилегированном положении Если имеется более чем одна группа  

    ,   .  -между ними скорее возникнет конкуренция чем сотрудничество По настоящему 
  -   .  ,     бескорыстное поведение большая редкость Организации которые мы создаем для  

  ,          управления нашим бизнесом не слишком эффективны в командной работе и даже не 
    .являются дружественной средой для труда
    « »    .  Завидная командность клеточных слизевиков вмонтирована в их гены Большинство 

    « »      «наших моделей поведения также встроены в нашу генетику с помощью эгоистичных 
» (  ),     .      генов или мемов как их называл Ричард Докинз Мы находимся в постоянной борьбе за 

,      -     выживание а приз для победителя это возможность передать последующим 
  .         поколениям свои гены Несмотря на то что наш утонченный ментальный аппарат может 

  ,   ,      оценить преимущества сотрудничества они меркнут когда в бой вступает инстинкт  
.   ,          самосохранения Мы ищем того кто в данное время и в данном месте является номером 

.          ,один Как сказал один менеджер среднего звена в телекоммуникационной компании  
«     ,       если приходится выбирать между тем чтобы принести успех команде или чтобы 

    ,   ».отправить своего сына в колледж задумываться не приходится
     ,    ,   Даже если мы покупаемся на цели которые требуют совместных усилий нам просто не 

        .   свойственно бескорыстно выполнять роль стебля для коробочки со спорами Мы также  
       -  «  »,   не особо стремимся вливаться в общий ком в организм организации а если подобное 

 ,    ,       .   и происходит то не хотим чтобы наш комочек примыкал к другим Поскольку мы 
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     ,     эволюционировали из племени собирателей и охотников мы все еще ориентированы на  
   .      небольшие и спонтанные коллективы В своем классическом эксперименте под  

 «  »    ,   названием Пещера разбойников Музафер Шериф демонстрирует насколько людям 
       .   претит идея быть небольшой составляющей частью большого коллектива Во время 

         ,эксперимента двадцать два мальчика были разделены на две однородные группы  
           каждую из которых по отдельности перевезли в лагерь в государственном парке в  

.     ,     Оклахоме Изначально группы были размещены изолированно но как только они узнали 
   ,       :  «   о существовании друг друга каждая из них захотела выжить другую эти дети не 

   .         просто играли в войну За очень короткий промежуток времени они перешли от 
    ,       ».придумывания кличек к реальному нападению и в ход пошли палки и булыжники

 -     ,   Наши бизнес организации позволяют нам достичь целей которых невозможно достичь 
 ,           в одиночку но все тщетные попытки заставить нас работать совместно разбиваются о 

  .      -    скалы наших генов Вызов для всех менеджеров преодолеть сначала нашу 
,         эгоистичность а затем нашу склонность идентифицировать себя с небольшими  

 .    ,       ,  спонтанными группами В этом случае как и в случае с менеджментом общепринятые 
    .    ,   ,подходы опираются на логику Аристотеля В результате практически все что мы делаем  

  ,   .создает больше проблем чем дает решений
      ,     Нейробиология предлагает нам лучший способ организовывать людей но все же ее 

 -      .   открытия по прежнему кажутся нам противоречащими здравому смыслу Принимая во  
       ,внимание наше бессознательное стремление к снижению когнитивного диссонанса  

      ,  наше сопротивление контролю и иерархическую организацию нейросетей мы достигнем  
     ,     лучших результатов в области управления людьми если станем использовать их 

   ,    .    природные наклонности вместо того чтобы их подавлять Иерархия и функциональная  
,      ,  ,  специализация считающиеся необходимыми в больших организациях аннулируются а 

      ,    ,   на их место приходит более естественный процесс похожий на то как передвигается 
 .       грибковая плесень Существует способ организации группового усилия без применения 

  .    ,    ,    формальной структуры вообще Этот способ использует то что есть у нас и чего нет у 
 ,   - грибковой плесени а именно мозг.

 ЛОГИКА ОРГАНИЗАЦИИ

 ,        Скорее всего первые попытки получить преимущества от массовых коллективных  
    .    ,    действий были сделаны в армии Чем она многочисленней тем большее ее 

,     ,     ,  преимущество но только в том случае если армия является организованной силой а не 
 .         хаотичной толпой С практической точки зрения генерал физически не может управлять 

   -      деятельностью тысячных войск уж слишком много людей выполняют противоречивые 
   .    ,  ,   указания собственных эгоистичных генов В лучшем случае возможно он может 

    ,       эффективно обеспечить командование десятью людьми и те в свою очередь взять под 
    ,       .  свою команду еще по десять что в общей сложности составит сто человек Каждый их  
      -    .    этих ста обеспечит затем командование десятью и получится тысяча И так до  

.        ,  бесконечности Создавая иерархию уровней с нормальным уровнем контроля генерал 
   ,    ,  может установить цепочку командования чтобы управлять действиями армии в которой 
   ,     .может быть столько солдат сколько организмов в слизистой плесени

     .     Такой подход имеет свой набор проблем Если информацию необходимо передать 
    , ,  ,  .     более чем через одного человека она скорее всего будет искажена И в этом мы можем  

,    «  »,      убедиться играя в игру испорченный телефон когда ее участники шепчут друг другу  
-  ,     .    ,    какое то сообщение передавая его по цепочке В результате то что остается от  

,       .    сообщения совершенно не соответствует его оригинальной версии Чем ниже по 
   ,     .  иерархической лестнице спускается информация тем сильнее ее искажение Поэтому 

 ,    ,      для того чтобы быть эффективными военные организации отдают очень точные 
,       .  приказы сопровождаемые строгим требованием их точнейшего выполнения Это 

        ,  требование подкрепляется угрозой применения к телу физических законов Ньютона а  
          .независимая точка зрения или свобода действий в этом случае не предусмотрена  
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,         ,     Понимая что речь идет об их жизни или смерти большинство солдат с готовностью 
    « ».соглашаются на условия своего работодателя

          На протяжении почти всего исторического опыта армии были единственными 
  ,          крупными организациями которые состояли в отношениях жесткой конкуренции и 
     .    требовали сфокусированной деятельности и строгого менеджмента По сравнению с 

     ,   ними экономические предприятия были мелкими организациями состоящими из группы 
.      ,    мастеров Однако индустриальная революция изменила все явив миру специализацию  

.        «  »,    ,труда Как писал Адам Смит в своей книге Богатство наций есть преимущества в том  
         ,  чтобы разделить труд по производству булавок на ряд небольших операций которые 

   .   -         выполнялись бы разными людьми Когда кто то делает одну и ту же работу снова и 
,   ,        снова объяснял Смит благодаря приобретенному опыту он учится выполнять ее более  

.     .      эффективно Продуктивность растет в разы Но когда работа разбивается на 
 ,     ,     составляющие части потребность в координации возрастает и ее могут обеспечить 

 ,        .функциональные организации с которыми на сегодняшний день мы уже знакомы
       Даже с учетом этого экономические организации оставались сравнительно 

         .    небольшими и простыми в управлении вплоть до середины XIX столетия В среднем в  
      ,      одной компании работали не более пятисот человек причем находились они в одном  

         .    заводском здании и даже нередко все сидели на одном этаже В организации такого  
        ,   размера менеджер имеет возможность быть достаточно близко к бизнесу чтобы со 

       .  всеми установить необходимые взаимоотношения и лично управлять трудом Однако по  
         ,   мере роста бизнеса менеджеры начинают сталкиваться с теми же проблемами что и 

 .генералы армий
      .      Именно это и произошло с железными дорогами До их появления ничего подобного не  

,        .  было и новый бизнес выдвинул особые требования перед менеджментом Чтобы окупить  
      ,    крупные инвестиции в строительство путей и управление а также обеспечить  

   ,      .экономическую устойчивость железных дорог их надо было сделать огромными  
        .Управление этим бизнесом по своей природе было географически распыленным  

     ,      Менеджмент в ручном режиме был невозможен а жесткий контроль в целях  
       .  обеспечения безопасности движения поездов был необходим как никогда Пассажиры 

 ,      ,    также ожидали что поезда станут ходить по расписанию а уровень обслуживания будет  
   .подобающим в любой ситуации

     - .   1890  Железные дороги вскоре сформировали огромные бизнес предприятия К году  
       ,   компания Pennsylvania Railroad насчитывала более ста тысяч сотрудников при этом 

        .необходимо было четко синхронизировать все ее разнообразные виды деятельности  
    ,    Единственные организационные модели достаточного масштаба которым было под силу  

   ,    .  ,      справиться с этой задачей были у военных Человека перенявшего их у военных и  
  ,   .      применившего в бизнесе звали Харрингтон Эмерсон В возрасте семнадцати лет он стал  

    .     очевидцем сокрушительного разгрома французских войск Победу над ними одержал  
    .  ,    прусский генерал Хельмут фон Мольтке Генерал знал что многочисленность войска из 

       ,    преимущества может стать его слабым местом в случае если войско необходимо будет  
           перебросить на другие территории или же когда его нужно будет кормить или  

  .     ,     размещать на постой Мольтке решил организовать войско распределив его на более  
 ,          ,мелкие группы которые по необходимости можно было бы объединять в более крупные  

     ,    и широко привлечь кадры к планированию совершенствованию и стандартизации 
  .оперативной деятельности армии

,      -     Позже когда Эмерсон получил степень инженера механика и начал работать на 
 ,    .     железной дороге он использовал урок Мольтке В результате предприятие Эмерсона по  

      .   уровню развития ничем не уступало современным организациям Здесь присутствовали  
    :  ,     все их три основные черты иерархия функциональная организация и привлечение 

      .    сотрудников к процессу оптимизации и стандартизации труда Позже Эмерсон стал  
  .коллегой Фредерика Тейлора
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      ,    Железные дороги преобразили местные и региональные рынки превратив их в  
,        ,    национальные подкидывая жару в топку роста больших компаний известных нам на 

 .     ,   ,  ,  &   . . .сегодняшний день Они обеспечивают таких гигантов как Swift Ford AT T и U S Steel  
        ,   Железные дороги стали примером для подражания для других организаций а их  

,       .      структура системы и методы начали наследоваться повсеместно Но как и в случае  
  ,       ,чрезмерного расширения метафоры военная модель с ее жестким контролем  

  ,     ,  подкрепленным ньютоновской силой не всегда подходила отраслям сопровождавшим 
 .    ,   железнодорожную индустрию Эффект взаимоотношений был неизбежен когда на смену  

        мышлению рабочего пришел труд коллектива наемных работников и потребовался 
   ,        жесткий надзор над сотрудниками которых принято было считать более ленивыми и 

.          пассивными Фокус организационной структуры такого типа с ее четко определенными  
       ,    , зонами ответственности и сферами подчинения находится на контроле а не на том как  

 .        выполнена работа В результате требуются дополнительные легионы руководителей и 
  ,        сотрудников разного уровня которые следят за эффективностью передачи работы от  

           одного участка к другому и за прохождением информации по уровням в неискаженном  
.   ,    ,    виде Несмотря на это необходимо учитывать тот факт что каждая отдельная функция  

      ,  со временем приобретает тенденцию становиться отдельным княжеством и 
   ,      задуманного сотрудничества не происходит а работа продвигается по организации 

    .через преграды и с перерывами

        Маркетинг разрабатывает технические параметры для нового продукта и передает  
   .   ,      задание инженерам для реализации Инженеры выясняют что они не могут создать 
,     ,     ,   продукт удовлетворяющий всем этим параметрам и идут на компромисс отдавая в 

   .   ,  производство свою версию продукта Производственники получают задание которое им  
  ,      .  ,слишком сложно выполнить поэтому они также вносят свои коррективы Когда продукт  

  ,  ,   ,      в конце концов произведен маркетинг выясняет что он уже не соответствует 
 .      потребностям клиентов Конфликты между различными подразделениями компании 

         - ,  должны быть направлены на рассмотрение и решение на уровне топ менеджмента что в 
          целом замедляет процесс выведения продукта на рынок и отодвигает принятие решений  
  ,      .далеко от тех кто лучше всех понимает суть дела

    ,     Ситуация еще более усугубляется тем что сотрудники кадровых подразделений  
     .    ,  находятся в конфликте с линейными функционерами Финансовый отдел считает что 

  -  ,         затраты вышли из под контроля тогда как линейные менеджеры связаны по рукам и  
    .   ногам нереальными бюджетами и ограничениями Управление человеческими ресурсами  

   ,    ,      в шоке от того как относятся к людям а линейные менеджеры считают программы HR  
    .      бесполезным вмешательством в их работу Бесценное время и ресурсы инвестируются в 

  ,        .создание стратегических планов которые менеджеры ставят на полку и игнорируют  
    ,        Потенциально большую угрозу несет то что линейные менеджеры не берут на себя 

  ,    .ответственность за вопросы которыми занимаются рядовые сотрудники
  ,       Тогда как иерархия функциональная структура и использование сотрудников были  
  ,    ,    созданы для того чтобы решать проблемы порожденные большими организациями  

,    ,      .  людей все закончилось тем что проблем создалось еще больше Нейробиология  
 , ,     ,     возразила бы сказав что лечение хуже самого заболевания но необходимости от того и 

   .      другого можно легко избавиться Чем больше мы стараемся структурировать  
,      .   организацию тем больше противоречим сути человеческой природы Вместо того чтобы 

    ,       .пытаться изменить наши природные склонности нам стоит принять и использовать их  
       ,   Тогда как теория эволюции утверждает нашу врожденную эгоистичность она также 

        подчеркивает нашу способность и склонность к сотрудничеству в определенных  
,         .условиях и эта тенденция может быть использована нам на пользу

   ЭТО В НАШЕЙ ПРИРОДЕ

  ,    .        Все мы эгоисты но не законченные При необходимых условиях мы хотим быть частью  
  .       , группы себе подобных Как продемонстрировал в своем эксперименте Соломон Аш люди  
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    .     .   ,хотят быть принятыми другими людьми Эксперимент состоял в следующем В группу  
,    -   ,   .  обсуждающую какой отрезок длиннее А или Б был введен испытуемый Он некоторое  

   ,      .   время присутствовал на обсуждении а затем его попросили высказаться В начале  
  ,     ,      .группа выбрала отрезок который был явно длиннее и испытуемый с ней согласился  

   - « »  -    ,  Затем члены группы подсадные экспериментаторы выбрали отрезок Б который был 
 .       .   , явно короче В большинстве случаев испытуемый соглашался с группой Более того он  

    ,     .  ,   начинал искренне верить в то что короткий отрезок длиннее Это доказывает что для  
     ,     ,  ,ума человека сознательная потребность в том чтобы быть принятым группой важнее  
  .чем собственные ощущения

,        ,    Очевидно желание быть частью группы имеет эволюционную базу как и наша 
.          эгоистичность Поскольку мы можем передать свои гены только путем получения 

,       . ,    , ,потомства мы четко осознаем преимущества заботы о нем Те у кого есть дети знают  
  .          как это работает Мы охотно отказываемся от своих интересов ради интересов наших 

.  ,    ,      -   детей Выспаться заняться своими делами пообедать в любимом ресторане все это  
    ,       заменяется ночными бдениями и кормлением походами на детские площадки и в 

.      ,    ,      -Макдональдс Нам не надо учиться тому как быть родителями это сидит в нас  
       .потребность реагировать на даже самые незначительные капризы детей

-   .     ,      Биолог эволюционист Вильям Д Гамильтон говорил о том что наш родовой выбор в  
   ,   ,     пользу отношения к детям лишенного эгоизма дал начало другим моделям  

 .    ,        альтруистического поведения По его мнению когда мы жили в группах охотников и  
,  ,        . собирателей скорее всего были в родственных связях с другими членами племени Так 

     ,       ,    как у нас были схожие гены мы были настроены вести себя так чтобы защищать их 
.        благо Поскольку постоянно демонстрировалась ценность сотрудничества с нашими  

 ,       ,     близкими родственниками она распространялась также и на тех кто не состоял в 
    .       родстве с большинством из племени Совместная охота в группах скорее давала лучшие  

   ,     .   результаты нашим доисторическим родственникам чем охота в одиночку Если племя 
   ,      -   распределяло пищу между собой это помогало выжить всем поведение более 

,        ,     ,    .эффективное чем если бы одни умирали от голода а другие не знали куда деть еду  
         Когда каждый член группы подает всем предупредительный сигнал о надвигающейся  

,          ,  опасности вместо того чтобы просто бежать и в одиночку прятаться меньшее 
   .       количество людей становятся жертвами Когда мы поняли ценность такого взаимного 
  ,        .альтруизма для выживания выбрали и другие социальные чувства и модели поведения

     ,     Если мы воссоздадим такое групповое поведение то сможем использовать наш 
   ,   ,   взаимный альтруизм для того чтобы активизировать сотрудничество необходимое нам в  

.      ( ,    организациях Согласно утверждению Джорджа Хоманса ученому который принял во  
      ),     .  внимание эмоции в применении поощрения и наказания это не сложно сделать Он 

   ,          изучал все виды групп начиная от групп рабочих на заводе и заканчивая уличными  
,   ,         .  бандами и обнаружил что групповая динамика в каждой из них идентична Когда 

     ,   Хоманс проследил взаимодействие между студенческими парами живущими в семейных 
       ,  общежитиях Массачусетского института технологий после Второй мировой войны он  

  ,       пришел к выводу что главным критерием для развития поддерживающих  
   .  ,         взаимоотношений было близкое расстояние Те кто жил ближе друг к другу и чаще 
,  .взаимодействовал становились друзьями

 ,       Это объясняет почему функциональные специалисты склонны собираться в небольшие  
.       группы Объединяемые сходным происхождением и общими профессиональными 

      ,    интересами они имеют достаточно оснований для того чтобы завязать дружеские 
.        отношения Ежедневное взаимодействие и непосредственная близость объединяет их в  
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.   «  »  ,     группу Эксперимент Пещера разбойников показывает насколько быстро это может  
           .произойти и до какой степени члены группы могут идентифицировать себя с ней  

  ,        Эксперимент также показал как можно заставить небольшие группы объединяться в 
 .  ,       более крупные Так переговорщикам удалось заставить воюющие стороны преодолеть 

   , ,      . взаимную антипатию и объединиться сообщив что им якобы угрожает третья группа В 
  -    .бизнесе конкуренты это готовый общий враг

 ,     ,     Работа Аша Шерифа и Гамилтона показывает как создавать сфокусированные и 
 .        сплоченные группы Учитывая природную склонность человека искать общения с 

      ,   подобными себе и потребность быть принятым обществом менеджеры должны создать 
 ,         такую среду где частые взаимодействия приведут сотрудников к идентификации с 

.   -   ,   группой Необходимые условия это пространственная близость наличие общей угрозы  
( )      ,    конкуренты и небольшие размеры рабочих групп соизмеримые с доисторическим  

.     ,     .стадом Когда эти условия будут созданы сотрудничество начнется само по себе

  ОРГАНИЗАЦИИ СВОБОДНОГО РЫНКА

        Поскольку наши взгляды на организацию сотрудничества между людьми основываются  
 ,    ,         на том что срабатывало в прошлом и в основном мы имеем дело с уже существующими  

,      ,    ,   организациями мы продолжаем думать о том как решить проблемы созданные ранее 
 .       ,  принятыми решениями Вместо того чтобы бороться с иерархией недостатком 

      межфункционального сотрудничества и конфликтами между менеджерами и 
,      ,      ,сотрудниками нам стоит задуматься о том как лучше управлять бизнесом людей  

  ,    ,      которые не любят чтобы ими управляли и идентифицируют себя с небольшими  
.группами

     ,    . Именно этим и занялась консалтинговая команда работавшая с Bethlehem Steel После 
     ,     векового управления бизнесом с помощью организации смоделированной по образу и  
  ,      подобию железных дорог было принято решение реструктуризировать компанию снизу  

.      ,    доверху Цель состояла в создании такой организации которая поддержит реализацию  
          .их новой стратегии и в то же время создаст самоуправляемые команды

        Сталеплавильные комбинаты компании Bethlehem устарели в виду появления более 
   .        простых и дешевых технологий Вместо того чтобы тратить миллиард долларов на 

,           ,оборудование которое позволило бы производить сталь из кокса и железной руды  
      -     сырье теперь можно было плавить в мини печах стоимостью около сто пятьдесят  

 .       ,миллионов долларов Это дало огромное ценовое преимущество небольшим компаниям  
  -    ,      . ведь сталь это всего лишь сырье которое необходимо купить как можно дешевле Но  

  ,         .группа консультантов знала что их продукт не был просто сырьем для клиентов

        ,   Тогда как одним клиентам нужны были только низкие цены другие были 
      ,   заинтересованы в технических знаниях и опыте Bethlehem которые компания  

   ,       накапливала на протяжении века а третьи хотели получить специальные условия 
  .        поставки или хранения Монолитная функциональная организация компании была не в 

  ,        .состоянии ни отследить ни удовлетворить весь этот разнобой потребностей клиентов  
         Поэтому были созданы три команды сотрудников по количеству различных групп  
.        ,  клиентов Каждая команда состояла из представителей разных функций необходимых 

  .  ,    ,   для производства стали Было неважно кто находится в руководстве поскольку в любом  
     .      случае руководить парадом должен был клиент Но в целях управляемости группы были  

  .небольшие по размеру

,   ,      ,       Возможно из того что они начали с потребностей бизнеса а не с организации в том 
,    ,    ,    виде в котором она существовала они создали то что сегодня теоретики организации  
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   .    назвали бы пограничной структурой Поскольку она была сфокусирована

 ,     .       на клиенте она была рыночно ориентированной А так как эта структура занималась 
  ,     .     вопросами процесса труда она основывалась на процессе Поскольку никто не спорил  

 ,    ,      ,относительно того кто же будет главным и все решения принимались общим согласием  
   .      ,это была самоуправляемая команда Сталевары не знали об организационной структуре  

  ,      ,      знали только то как делать и продавать сталь поэтому они не использовали эти  
,             термины а просто думали о своих организациях как о лучшем и самом дешевом способе  
 .служить клиентам

    ,        ,  Однако проблема заключалась в том что на предприятии была только одна печь и  
   ,        поскольку это огромная инвестиция необходимо было использовать ее на все сто 
.        процентов И массовое производство стандартизированной продукции было лучшим 
  .        способом загрузить печь Однако это порождало конфликт с двумя рыночно 

 ,      ориентированными группами потребители которых требовали частых поставок 
   .стандартизированной продукции небольшими партиями

           ,  Со временем проблема с загрузкой печи грозила перерасти в то узкое место где 
    .     , ,  ,застряла бы вся новая организация Но группа приняла решение которое казалось бы  

  .      ,    лежало на поверхности На печь необходимо посмотреть так же как клиенты смотрят на  
.      ,    компанию Она должна работать как отдельный бизнес и строить свои взаимоотношения 

    ,        с рыночными группами именно так как строятся отношения между поставщиком и его  
.     ,     ,  клиентами Каждая группа будет покупать услуги которые ей нужны от печи и платить  

,   .        ,то что требовалось Производство небольших партий продукции будет стоить больше  
       ,  чем производство больших партий стандартных товаров массового использования но  

 ,     .это нормально поскольку они будут дороже продаваться

     ,    Эта структура требовала еще нескольких специалистов которых прикрепили к каждой  
.        ,      группе Однако она также и упразднила всех тех кто был нужен для управления 

     . ,иерархией и взаимоотношениями между функциональными подразделениями Экономия  
  ,   .     ,  как мы увидели была огромной Сфокусировавшись на рыночной среде обеспечив  

       ,   перевод ключевых взаимоотношений в плоскость отношений между группами а не 
 ,        ,    внутри их и используя рыночную динамику для управления теми кого нельзя было  
  ,      ,   ввести в группу Bethlehem смогла сделать работу эффективнее сэкономив сотни 

 ,     .миллионов долларов и оказывая клиентам лучший сервис

 ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

  ,      Несмотря на инновации компания Bethlehem была организована относительно  
 .       традиционным способом Хотя в ней действительно использовалась природная 

    ,      склонность людей принадлежать к группе и степень контроля минимизировалась с  
  ,      помощью самоуправляемых команд в вопросах мотивации необходимого поведения  
 -    ,    компания по прежнему полагалась на зарплату зависящую от достижения поставленных 

.   ,     .   целей Мы уже видели какие проблемы это может создать Инспекторы были ограничены 
  ,      в своих действиях поскольку управление структурированных продуктов было составной 

   .      ,   частью более крупной компании Но чтобы решить проблему печи необходимо было 
        использовать динамику свободного рынка для управления всеми взаимоотношениями в  

,    ,    .бизнесе а не только теми которые относятся к печи

       Такая организация сменяет закостенелую негибкую структуру на динамический  
,       .   процесс более похожий на процесс естественного отбора Сосредоточившись на 

      ,     требованиях рыночной среды более чем на конкуренции она будет так же  
,      ,    целенаправленно как любой организм в природе преследовать эгоистичную цель 
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 .       ,  максимизации прибыли Роли и взаимоотношения со временем разовьются чтобы 
      .    справиться с любыми изменениями в конкурентной среде Такая организация будет  

    ,     состоять из независимых предпринимательских бизнесов и в этой структуре  
       .взаимоотношениями клиентов и поставщиков будет управлять рыночная динамика  

         ,    Внутри самой себя компания станет работать по тем же принципам что и внешний  
.рынок

        « » Почему бы свободному рынку не управлять взаимоотношениями между клиентами и 
« »  ?     поставщиками внутри компании Типичные внутренние конфликты между различными  

,           функциями департаментами и даже личностями в этом случае будут решаться на основе  
 ,  ,       .   денежных отношений так же как в примере с печью Bethlehem Steel Мы намного лучше  
  ,         .   относимся к тем кто является нашим клиентом и приносит нам деньги Также более  

         , охотно уходим в свободное плавание и отказываемся от фиксированной зарплаты когда  
       .у нас есть перспектива получить долю от прибыли

         ,В таких организациях каждый из нас будет управлять собственным бизнесом  
    , -предлагая свои услуги по цене конкурент

  .         ,   ной на рынке Если мы хорошо поработали и удовлетворили своих клиентов то будем 
.    ,     .  , процветать Если этого не случилось наше предприятие уйдет из бизнеса В сферах где  

    -     -    ,этот принцип не сработает из за природы труда или из за сложности систем измерения  
         как это бывает в производственных командах с высокой степенью взаимозависимости  

,        .   работ мы можем создавать партнерства или небольшие бизнесы Не обязательно 
-     .       реализо вывать подход на сто процентов Приближение к идеалу также даст свои 

.результаты

   .     Свободные рынки чрезвычайно эффективны Попытки контролировать их путем 
    .     навязывания иерархии делает работу малоэффективной Примером тому стал развал 

    .        СССР и его плановой экономики В США чрезмерный контроль над авиалиниями и 
       .телекоммуникациями привел к раздутым расходам и недостатку инноваций  

          ,    Дерегуляция в обеих отраслях привела как к снижению цен для клиентов так и к уйме 
 .   - ,       новых предложений Закон Сарбана Оксли принятый на заре скандала Enron и кризиса 

,          -доткомов привел к непредвиденным последствиям в виде чрезмерных требований к топ
,          менеджерам лишающих их права занимать высокие должности в других компаниях или 
   .     участвовать в их капитале Это уменьшало количество квалифицированных 
,        ,   специалистов которые желали бы стать членами советов директоров и увеличивало  

      .исход талантов из акционерных компаний в частные

       Хотя нынешнее таяние глобальных финансовых систем является следствием 
 ,        ,недостаточного регулирования никто не советует покончить со свободным рынком  

     .      ,    лежащим в основе нашей экономической системы Как бы то ни было а эксцессы на  
   -     ,   рынке ипотечных кредитов это еще одно свидетельство того как свойственно людям  

         преследовать свой личный интерес и постоянно находить лазейки в существующей 
 .     ,   системе регулирования Признавая необходимость определенной доли контроля мы в то 

          .же время призываем свести его к минимуму во избежание нежелательных последствий  
             Чем лучше нам удастся направить преследование личного интереса в одно и то же русло  

  ,     ,  с целями бизнеса тем меньше потребуется формальных структур которые удерживают 
   .людей от неподобающего поведения

        ,До появления огромных корпораций на рынке существовали небольшие фирмы  
      .  которые руководствовались взаимоотношениями между клиентами и поставщиками В 

  ,        ,  конце XVIII века когда были основаны Соединенные Штаты Америки большинство 
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    .    американцев работали как свободные предприниматели Мелкие фермеры выращивали  
,       ,      овец и когда приходило время их стричь они нанимали независимых специалистов по 

 .      ,       .стрижке шерсти Прядильщики делали из шерсти нитки а ткачи ткали из них полотно  
      ,     Раскроем ткани и пошивом одежды занимались швеи а готовую одежду продавали  
.торговцы

 ,    ,   .  Все люди занятые в этом процессе были независимыми предпринимателями Если их  
    ,     работа была эффективной и высококачественной они получали вознаграждение в виде 

     .       прибыли и лидировали в конкурентной среде В то время не существовало никаких  
 ,      .оценок эффективности стратегических планов и бесконечных заседаний менеджмента  

 ,       ,     .Слава богу не было ни семинаров по мотивации ни консультантов по менеджменту  
            ,  Когда люди пряли при свечах или шили в течение двенадцати часов в день чтобы  

  ,  , ,   ,     ,заработать на жизнь качество жизни видимо не было высоким зато не было и боссов  
     .на которых можно было бы пожаловаться

       .  Остаточные явления такого подхода можно наблюдать и сегодня Индустрия  
 ,       ,строительства жилья за исключением небольшого количества крупных компаний  

      .  состоит в основном из небольших предпринимательских компаний Генеральный 
  ,      ,    подрядчик продает проект следит за процессом и графиком а также нанимает  

     .     ,субподрядчиков для выполнения основной массы работы Если работа сделана хорошо  
   ,  ,     .они получают больше заказов если нет им приходится искать других заказчиков

,    ,-  ,   ,     .Аутсорсинг который применяется сейчас это по сути возврат к старой модели  
    ,      Сегодняшний тренд состоит в том что компании фокусируются на своих стратегических  

,          преимуществах благодаря которым они получают наибольшую прибыль и отдают на 
  ,   .    аутсорсинг все остальное что их отвлекает Даже монолитная автомобильная индустрия 

    ,       ,   перешла от модели Генри Форда согласно которой на фабрику поступало сырье а на  
   .      выходе продавались готовые машины Производители узлов и деталей сегодня 

 :     .   ,   производят все от тормозных систем до сидений Есть даже компания которая по схеме  
     ,     аутсорсинга приобретает инновации у российских ученых потерявших работу в годы 

 .холодной войны

 1920-         ,  В х Альфред Слоан предпринял радикальный на то время шаг децентрализовав 
       ,     General Motors и разбив ее на пять компаний каждая из которых производила 

  ,    ,   собственный автомобильный бренд имела свой маркетинг производство и 
. ,     ,   проектирование Преимущества которые получил при этом Слоан такие как ориентация  

 ,        ,   на маркетинг дали компании General Motors возможность опередить Ford окажут они  
       .    поддержку и любой другой организации стать более эффективной Вместо того чтобы  

    ,      ограничивать децентрализацию на верху иерархии почему бы максимально ее не 
   .    переместить по всей организации Современные информационные технологии позволяют  

   «  »   ,    сегодня сделать такую радикальную децентрализацию намного легче чем это было  
   .возможно в дни Слоана

       .    Такой подход дает людям возможность контролировать свою судьбу С точки зрения  
,       .    ,Дарвина он совместим с требованиями наших эгоистичных генов С точки зрения рынка  

    .     ,   он более экономен и эффективен С точки зрения культуры практически каждая 
        организационная инновация со времен исследований Western Electric Hawthorn имела  

        ,   своей целью продвижение демократии и инициативы на рабочем месте поскольку это 
   ,   .     - хорошо как для людей так и бизнеса Переход к предпринимательской организации это  
  .         просто следующий шаг Хотя это может оказаться невозможным в некоторых видах  
     -   ,    ,бизнеса и определенная степень контроля все таки будет нужна однако это стоит того  

 .чтобы попробовать
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КУЛЬТУРА

,         ,  Организации которые ориентируются на рынок и основываются на процессах могут 
 ,      преодолеть проблемы создаваемые иерархией и функциональными группами 

,         .специалистов особенно когда они состоят из небольших самоуправляемых команд  
       Предпринимательская организация продвинулась еще дальше в устранении неуклюжих  

  ,       и неэффективных структур используя рыночную динамику в целях управления 
 .       ключевыми взаимоотношениями Все эти инновации используют естественный отбор как  

    .лучший способ управления человеческой деятельностью

        -  Но нам еще предстоит найти применение открытию нейробиологии доминирующей 
 .     ,  ,    роли мозга Независимо от используемой структуры системы процессов и их 

,         эффективности предписать способ поведения людей в каждой конкретной ситуации  
    .     ,сейчас и в будущем невозможно Существует слишком много переменных  

      .   , непредсказуемых изменений и способов обходить системы контроля На самом деле чем 
    ,     ,    больше мы стараемся предписать людям что им следует делать тем больше теряем  

 ,        . ,преимущество мозга а именно его способность меняться в процессе обучения Однако  
     ,     ,  учитывая первенство ума в ментальном мире в котором мы живем существует 

   ,      -возможность контролировать поведение группы не прибегая к помощи какой либо 
.  ,     ,  -    ,    структуры Все что от нас требуется это сформировать культуру которая в свою  

  .очередь сформирует мышление

 -         ,  Культура это удобный способ осмыслить шаблоны поведения в организациях не 
 ,    .   зафиксированных политиками процедурами или структурой Популярность стала  

 ,   ,    , черным ящиком используемым для объяснения за неимением ничего лучшего неудачи  
    .   ,   организаций в реализации их стратегий Здравый смысл основывающийся на 

 ,         аристотелевском мышлении трактует культуру как вещь или как набор наблюдаемых  
 .      ,    моделей поведения Когда Портер Госс возглавил ЦРУ он приписывал свои 

     .интеллектуальные неудачи так называемой сломанной культуре

        ,    ,  Но в свете первичной роли ума в создании мира который мы населяем лучшим  
         способом понимания культуры будет ее рассмотрение как типа мышления в 

.        ,   организации Поскольку наш тип мышления имеет структуру истории культуру можно 
  ,      ,  назвать коллективной историей которую члены организации рассказывают себе и 
     ,  ,  .    ,которая формирует их восприятие мира и как результат образ действия В случае с ЦРУ  
      .история не соответствовала миссии и целям организации

       - ,  Если бы не делалось сознательное усилие сформировать культуру историю скорее  
       .    всего она никогда не соответствовала бы стратегии организации Так как культура  

        ,   является коллективным продуктом и передается от человека к человеку она обладает  
   .    ,   преемственностью и связывает времена Когда изменяется стратегия культура не 

    .        обязательно меняется вместе с ней Если культуре не уделять должного внимания и не 
  ,         управлять ею сознательно она будет развиваться неформально и может вступить в  

       .   противоречие с интересами бизнеса даже в стабильной среде Какой бы  
   ,     структурированной ни была организация всегда имеет смысл сознательно формировать  

,  ,    .культуру управляя тем как рассказывается история организации

        ,   Исследования использования историй в социуме дают информацию о том как их стоит  
.          ,применять Социолог Рональд Джакобс изучал такие повествования и пришел к выводу  

 «       что индивидуумам необходимо существование разделяемых всеми историй или 
 ,      ...».   ,коллективных рассказов чтобы выразить свое понимание себя Успешные движения  

  ,  «   ,     как выявил Джакобс убеждают людей в том что повествование движения совпадает с 
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  »,          их личным повествованием и что их участие в движении поможет достижению их  
 .    «     , собственных целей Но они должны подчеркивать деятельность и бесспорный успех а  

     ».       не превратности судьбы или полный провал Также эти истории должны быть более  
,  «    ».эффективными чем другие известные коллективные истории

  ,    ,   «    Как мы видим самые эффективные истории романтичны в них образы героев несут в 
 ,    - »,     «  себе идеалы а образы злодеев угрозу люди же объединяются в поисках утопичного  

».       ,     будущего В корпорации люди как по рациональным так и по иррациональным  
 ,      ,      причинам хотят чтобы бизнес достигал поставленных целей но они также хотят быть  

 -    ,        частью чего то важного и чувствовать что их работа имеет значение в широком  
  .     ,     «понимании этого слова Когда она сделана хорошо видение компании и светлое 

»,      ,     будущее о котором твердит ее культура являются коллективным выражением этого  
,     ,     .желания что помогает людям делать больше чем просто отрабатывать свою зарплату

          Свой трудовой путь я начал с работы на производителя компьютеров корпорацию  
  .  -    (  Digital Equipment Corporation Из за специфики производства необходимости строить  

   )     большие дорогие компьютерные системы компания применяла матричную структуру 
,     ,    организации используемую в аэрокосмической индустрии где большинство людей 
   - ,     .  подчинялись как менеджеру бизнес подразделения так и менеджеру функции Такая  

       гибридная структура позволяла одновременно фокусироваться на клиенте и 
    .использовать преимущества традиционной функциональной организации

,          Парадоксально но два босса давали сотрудникам больше свободы в принятии 
,  ,       решений чем один поскольку урегулирование конфликтов между боссами находилось в  

 .         компетенции сотрудников Их авторитет в принятии решений был усилен Кеном  
,   ,    ,   Олсеном основателем компании который любил поговорку противоречащую взглядам  
  ,   ,       ,  ,   .Тейлора и Эмерсона о том что никто не знает о работе столько как тот кто делает ее  

,  ,    ,    .Определить что делать а чего не делать должен был каждый сотрудник

,  ,    ,     .  Это конечно готовый рецепт хаоса которого хватало в компании Относительно  
    .      несложно было также воспользоваться ситуацией Некоторое время у меня был  

,            .руководитель который жил на побережье и редко показывался на работе в погожие дни  
   ,         ,   Но в компании считали что даже если продуктивность по этой причине упадет ее с 

  ,    .   лихвой возместит преданность которую поощряла культура Удивительный успех 
,       ,  компании количество сотрудников которой превышало сто тысяч человек служил тому 

.доказательством

          ,  Эта история компании была похожа на легенду о поисках Святого Грааля которые вел  
 .           ,король Артур По всему зданию висели плакаты с изображением на них нашей планеты  

  .      ,    сфотографированной из космоса Вверху было написано название компании а внизу —  
:  «    ».       слоган Мы меняем мышление мира Я считаю такое видение для компании 

 .    ,   чрезвычайно вдохновляющим Оно сопровождалось рядом историй практически мифов о 
,     ,   ,      том как люди совершали подвиги достойные Геракла чтобы воплотить это видение в 

,       .      жизнь и эти истории не были выдумкой В результате сотрудники настолько были 
  ,      ,поглощены своей работой что компании пришлось выпустить видеоролик  

   ,        .напоминающий людям о том что им стоит соблюдать меру в трудовых нагрузках

     .   Корпоративная история поддерживалась всеми возможными способами Кен Олсен раз  
      ,     в месяц писал и отправлял сотрудникам письмо в котором делился своими 

   .      наблюдениями о состоянии компании Менеджеры просили работников не следовать  
 ,    ,     .  слепо указаниям которые они давали а оценивать их критически Рабочие  

          ,подразделения были небольшими и распределялись по двумстам офисам по всему миру  
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       .  каждый из которых был спроектирован наподобие студенческого городка Закрытых  
     .      кабинетов не существовало даже для руководителей Прошло уже двадцать пять лет с 

 ,      ,          тех пор как я ушел из компании но до сих пор с восхищением вспоминаю свой опыт  
  .       - ,   работы в ней Хотя компания сегодня стала частью Hewlett Packard осталась активная  

 « »       ассоциация выпускников Digital Equipment Corporation со своим информационным 
.изданием

       ,   Точкой отсчета для создания истории является определение того какой тип мышления  
  ,       .  и поведения необходим чтобы компания могла реализовать свою стратегию Затем 

   ,    ,    истории придается сюжетная линия вращающаяся вокруг того как люди могут 
,           меняться чтобы преодолеть любые преграды на пути к достижению их видения 
.       ,      будущего В этой истории должно точно описываться как людям нужно думать и 

,     .     ,  действовать но на высоком уровне В подтверждение исследования Якобса видение 
         будущего должно быть вдохновляющим и удовлетворять потребности как бизнеса в 

,     .целом так и каждой отдельной личности

  -    ,     ,Следующий шаг рассказать историю сотрудникам которые создадут свою версию  
    .      основываясь на личном восприятии компании Детали истории должны отражаться в 

  ,        процессе адаптации новичков в тренинговых программах и через все каналы 
 .        коммуникации компании Необходимы короткие заявления о видении и регулярное 

        .  ,   информирование о прогрессе на пути к достижению этого видения Всем чем можно  
,   :       управлять нужно управлять начиная от поведения менеджеров и заканчивая 

 .физической средой

    ,     ,    Хотя наши гены и эгоистичны люди знают ценность сотрудничества даже когда оно 
 .       ,    требует самопожертвования Мы будем работать на благо группы особенно если это 

    ,    ,      дает нам возможность достичь того чего мы желаем но не можем осуществить в 
.     ,      одиночку Если мы делаем все правильно формальная структура и системы контроля не  

.нужны

,   ГРУППЫ РЫНКИ И УМЫ

-     .    -   Кто то может завидовать слизистой плесени Ее поведение это пример идеального 
    .     баланса независимости и коллективных усилий Когда недостаток пищи требует 

 ,    ,    коллективных усилий организмы собираются воедино чтобы сформировать сначала  
,       .       слизняк а затем стебель со спорами наверху Каждый охотно жертвует собой во имя  

    .     ,блага сообщества и последующих поколений Чтобы контролировать их поведение  
    .громоздкие организационные структуры не нужны

       .     Люди не так охотно приносят себя в жертву Мы эволюционировали как эгоистичные  
,      .  -   ,существа которые должны сами о себе заботиться Жизнь это антагонистическая игра  

  -   ,  -  ,     -   в которой кто то должен победить а кто то проиграть и все мы заложники борьбы за 
.    ,     выживание Большинство организационных структур систем и процессов пытаются 

   .   , , изменить эти природные склонности Как ни парадоксально иерархия функциональная 
        ,  специализация и разделение на линейных менеджеров и сотрудников созданы чтобы  

  ,     .обеспечить коллективные усилия а приводят к противоположному результату

  ,       , Создавая небольшие группы работающие в непосредственной близости друг к другу и 
   ,       используя присущий нам альтруизм нашу потребность быть принятыми группой и 

  ,       учитывая угрозу конкуренции мы можем уменьшить препятствия для эффективных  
 .       ,коллективных действий В больших организациях можем установить структуры  

      ,    ориентированные на рынок и основанные на процессах чтобы сфокусироваться на рынке  
   .        и обеспечить производственный поток Мы можем даже пойти дальше и использовать  
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  ,     ,процесс естественного отбора который управляет человеческой деятельностью  
        используя динамику свободного рынка для управления взаимоотношениями клиента и 

.поставщика

           ,  Со структурой или без нее главный секрет успеха состоит в управлении тем как люди 
          .думают о своих группах и в сознательном формировании культуры посредством историй  

    ,       Самые эффективные истории отличаются тем что они нацелены на наши самые 
 ,       ,     возвышенные желания нам легко себя с ними идентифицировать и они четко дают 

,       - .  понять что необходимо делать людям для реализации бизнес стратегии Прежде всего  
        ,   стратегия должна быть точкой отсчета для формирования любой организации и тип 

,      ,    ,  организаций который дает нам когнитивная парадигма как мы видим требует 
  ,       сотрудничества и преданности которые может дать только тщательно управляемая 

.культура

 Глава шестая

 СТРАТЕГИЧЕСКОЕ МЫШЛЕНИЕ

           ,   Война длилась на протяжении девяти лет с переменным успехом то для одной то для  
 .    , ,   ,   другой стороны И когда до победы казалось было рукой подать на войско обрушилась  

 .   ,       таинственная чума Пророк объявил что причиной этого было похищение троянской 
,     .   , жрицы которое совершил греческий полководец Агамемнон Чтобы чума закончилась ее  

      .необходимо вернуть отцу и принести богам жертву

      .    Агамемнон не слишком радостно воспринял эту новость Нехотя он согласился  
  ,      ,   .отправить жрицу назад но затем потребовал себе взамен ту которую захватил Ахиллес  

         .    Великий воин воспринял требование как обиду и схватился за меч Но не успел  
  ,          покончить с Агамемноном потому что с небес впопыхах спустилась богиня Афина и  
 .    ,          остановила его Ахиллес подчинился ей но с того момента вернулся в свой шатер и 

  .отказался далее воевать

     ,      « »  .  Этот спор стал темой первой истории которую мы знаем как Илиада Гомера Хотя 
        ,    ,  Ахиллес и Агамемнон являются одними из самых великих героев живших на земле их 

           .поведение обрекает обоих на провал и не может не удивлять своей наивностью

        ,  Агамемнон отталкивает своего лучшего воина и теряет полученные преимущества а 
   ,          -Ахиллесу следовало бы знать что кидаться с ножом на своего руководителя не стоит  

      .      ни к чему хорошему это не приведет Его последующий отказ воевать подверг огромному 
  .       ,    риску обоих товарищей Их поведение заставляет нас озадачиться вопросом о чем же 

  .   -    .      ,   ,  они оба думали Ответ ни о чем В эпосах вообще не думали не размышляли не  
    .дискутировали и не занимались самоанализом

          ,Вместо этого наши герои действуют просто как объекты в физическом мире  
   .       ,  управляемом законами движения Ньютона Они просто кидаются друг на друга давая  
  ,  ,   .       ,возможность силе решить кто прав а кто виноват И это касается не только этого спора  

  ,   .    ,      а и того как они воюют Никто не атакует фланги нет никаких маневров и даже слабых  
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  .      .     попыток перехитрить троянцев На самом деле нет никакой стратегии И так день за днем  
             на протяжении почти десяти лет греки и троянцы дерутся стенка на стенку без особых  

.   - ,     ,   результатов В конце концов именно благодаря Одиссею греки побеждают и не потому  
    ,       . «  »  что он был сильнее всех а потому что у него была стратегия Троянский конь был его 

.идеей
  ,         Согласно плану Одиссея греки оставили огромного деревянного коня на берегу в 

     ,   .    , качестве жертвы богам и сделали вид что отплыли прочь Троянцы спорили о том стоит  
       .      ,  или не стоит им затаскивать его в город Но когда морские змеи поглотили тех кто был  

   ,       .  против принятия такого подарка конь был успешно затянут в ворота города Этой ночью  
    , ,   ,    , Одиссей и его лучшие воины которые как вы знаете прятались в этом коне выбрались  

      ,       наружу и открыли ворота города греческому войску которое как раз к этому времени  
  . ,   , -    , успело вернуться назад Все что случилось потом уже история западного мира которую  

    ,    .никто и не знал бы если бы не Одиссей
       ,    ,   Он не шел в лобовую атаку с троянцами пытаясь снести ворота города как это делал 

.      ,      Ахиллес Вместо этого Одиссей перехитрил троянцев заставив их открыть ему ворота  
,   ,    (   ),  добровольно представив деревянного коня как нечто другое в виде подарка чем он  

    ( ,     ).    ,  был на самом деле тайник в котором прятались враги Также работает метафора и 
        ,   как огурец к сэндвичу старого янки изменил мышление горожан троянский конь  

     .       изменил ход мыслей и действий троянцев В войне победила не физическая сила 
,    .       ,    ,Ахиллеса а ум Одиссея Когда он оказывался загнанным в угол то находил выход  

    ,       .      выдавая себя не за того кем он был на самом деле И его обман всегда становился  
.        ,     историей Когда он вернулся на Итаку после своих скитаний то обнаружил в своем доме  

 ,    .      ,сотни женихов домогавшихся руки его жены Чтобы перехитрить женихов и их стражу  
    .      ,    он предстал в образе старца Хотя над ним жестоко насмехались и ему пришлось 

 ,         - .     , многое стерпеть он ни на миг не забывал свою цель месть Когда же все было готово и  
  ,          . настал подходящий момент он заманил всех ухажеров в ловушку и расправился с ними

  ,    ,    ,    На примере Одиссея мудрейшего из мужей по мнению Зевса Гомер учит западный  
 ,          мир тому как мыслить стратегически против сотни голодных ухажеров или армии 

 ,    .     ,лучших воинов или же одноглазого циклопа Мы фокусируемся на долгосрочных целях  
,        ,   планируем как их достичь и спокойно занимаемся самоконтролем чтобы обеспечить  

 .        ,    выполнение планов Вместо того чтобы идти стенка на стенку мы используем наши 
,    ,        ,   ресурсы меняя мышление оппонентов с тем чтобы они вели себя так как нам 

.        необходимо Наша объективная парадигма заставляет нас воспринимать конфликт 
   .       -     ,  через призму ньютоновской силы Что бы это ни было дуэль один на один военные 

      -     ,действия или конкурентная борьба в бизнесе мы воспринимаем это как соревнование  
   .    ,     ,  в котором побеждает сильнейший Но поскольку мир в котором мы живем не 

,  , ,  ,   физический а ментальный действия предпринимаемые нами слишком часто обречены  
 ,      ,        на провал и мы понятия не имеем что делать дальше и как добиться желаемого 

,     ,      .   результата потому что нам кажется что другие действия будут нелогичны Когда мы 
    ,   ,   рассматриваем конфликты через когнитивную парадигму то видим как природа  

      ,     отношений может быть использована нам на пользу как среда может стать источником 
,        возможностей и как ум становится единственным источником конкурентного 
.преимущества

  СТРАТЕГИЯ НЕ ЛОГИЧНА

,    -      Представьте что я крупный производитель автомобилей с огромными 
 ,       .фиксированными затратами чрезмерными мощностями и относительно низкой маржей  

  -      ,    ,Моя цель максимизировать оборот и прибыль за квартал поскольку они определяют то  
 -    ,     ,    как Уолл стрит оценивает мою компанию влияя как на стоимость капитала так и на мой 

 .   -   ,    компенсационный пакет Из закона спроса предложения я знаю что если уменьшу свою  
,       .    ,  цену то создам больший спрос на свои машины У меня есть данные которые позволяют  

 ,          ,мне подсчитать какую скидку я должен сделать для увеличения спроса настолько  
    .       чтобы выросли оборот и прибыль Основываясь на логическом мышлении и опираясь на  

 ,      .     финансовый анализ я уменьшаю цену на тысячу долларов С этим анализом есть только  
 :    -    ,    одна проблема рынок автомобилей это сеть взаимоотношений включающая в себя  

  .       ,   .  клиентов и конкурентов Мое поведение влияет на их поведение и наоборот Мои 
,       ,       ,  конкуренты имеющие доступ к той же информации к которой есть доступ у меня не 
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,      ,     хотят чтобы их машины стали менее конкурентоспособными и урезают свои цены точно  
 ,   ,            .так же как я после чего кривые спроса и предложения по всей отрасли идут вниз  

        .     Теперь все компании продают автомобили по более низким ценам А я не получил  
 ,      -  . конкурентного преимущества поэтому мои обороты и прибыль по прежнему падают Но 

  , ,     ,  логика будет возражать говоря что это стимулирует постоянный спрос который должен  
   .        ,увеличиться после снижения цен Хотя это справедливо в каждый конкретный момент  

 ,       .    не факт что такое преимущество удержится со временем Снижение цен увеличивает 
   ,    ,    ,   ,      спрос до тех пор пока все те кому нужна машина и те кто может ее теперь себе 

,     .        позволить не сделают желанную покупку Достигнув цели и сделав план продаж за  
,    ,    .   квартал снижение цены заканчивается и спрос падает Логика скрывает 

   ,         .взаимозависимость конкурентов и клиентов она также не дает нам оценить роль ума  
   ,       ,Поскольку клиенты обладают умом они способны использовать свой прошлый опыт  

     .      чтобы определить лучший способ действия сейчас Наблюдая за частыми скачками цен  
  ,     ,    .  на рынке автомобилей они научились не делать покупок пока не упадут цены В конце  

,         .  концов вполне логичное снижение цен приведет к противоположному результату Я 
  ,  ,   ,     получу меньший оборот прибыль и что самое страшное клиенты привыкнут к скидкам и  

   . ,      ,   будут всегда их ждать Возможно мы и выполним план за квартал но последствия этого  
   .         .аукнутся нам в будущем Выполнить план в следующем квартале будет еще сложнее  
,      ,     Клиенты которые теперь будут ждать скидок заставят производителей снижать цены 

  ,     .только для того чтобы достичь изначального уровня спроса

          Даже с хорошими продуктами и при отсутствии сильной конкуренции компании могут  
   ,       .легко стать жертвами влияния которое на них оказывают отношения с клиентами

-     &    Компания производитель контактных линз Bausch Lomb стимулировала своих 
  -      .менеджеров целью ежегодное пятнадцатипроцентное увеличение дохода и прибыли  

       ,   Поскольку квартал за кварталом она объявляла свои результаты вызывающие зависть у  
,       .    ,многих СЕО компании был назван в прессе визионером Однако через некоторое время  

        -  ,  , когда из рынка уже невозможно было выдавить хоть какие то продажи стало ясно что 
 ,      ,     загнанные менеджеры перед которыми стояли невозможные цели не были такими уж 

,      .визионерами как могло показаться на первый взгляд

    ,     Компания реализовала свои продукты дистрибьюторам которые затем продавали их 
 .       ,    розничным торговцам Когда она давила на своих менеджеров чтобы те увеличивали 

      ,   объемы продаж дистрибьюторам на пятнадцать процентов ежегодно то превышала 
  « »    .      способность рынка переварить все эти продукты Агрессивные планы и цели висели 

  ,    ,     над головой менеджеров как дамоклов меч и они постоянно заставляли  
    ,       дистрибьюторов брать все больше товаров давая хорошие скидки в конце каждого  

.    ,      ,квартала В конце концов дистрибьюторы оказались настолько насыщены продуктом  
         .что единственным способом заставить их продолжать покупать были щедрые скидки  
    ,      ,   Как и клиенты автомобильных компаний они имели головы на плечах поэтому быстро  

     ,     .  научились откладывать закупки на конец квартала когда начинался обвал цен Тем не  
       ,   менее вскоре дистрибьюторы имели на руках больше продукции чем могли  

,      .   распределить и поэтому полностью остановили закупки Нежелательные последствия 
   -    ,   ,   были вполне предсказуемы застопорились и прибыль и обороты а менеджеры 

   .         работали в постоянном стрессе В данной ситуации не помогли ни креативность в 
 ,   .     ,   бухгалтерской отчетности ни обман Впоследствии обанкротилась вся система и были 

  .открыты криминальные дела

      ,   Аристотелевская логика исказила понимание как автомобильного рынка так и системы  
   &  .    ,    дистрибуции компании Bausch Lomb В итоге действия целью которых было  
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  ,    . достижение определенного результата привели к прямо противоположному Поскольку  
      ,   когнитивная парадигма фокусирует наше внимание на взаимоотношениях она дает 
  .      ,   возможность предвидеть такой При использовании нами знаний о том как работает наш 

,         ,   мозг мы не только не становимся жертвами человеческого фактора а можем 
    .использовать его себе на пользу

   НАУКА И ИСКУССТВО СТРАТЕГИИ

 ,     ,       ,  Вполне понятно что Одиссей мыслил так как не могли мыслить ни Ахиллес ни  
,      & .   , Агамемнон ни бывший СЕО компании Bausch Lomb Создается такое впечатление что 

  ,   ,     .  он всегда знал что надо делать чтобы получить желаемую реакцию оппонентов Его не  
    ,       . только не удивлял эффект взаимоотношений он мог использовать их себе на пользу К  

,       ,      сожалению мы не можем проанализировать мышление Одиссея но у нас есть мысли  
      ,  Гомера и рассуждения психолога из Принстонского университета который 

    ,    .интересовался как классиком античной литературы так и анатомией мозга

    .   1970-     Джулиан Джейнс был малоизвестным исследователем В х он прочитал о работе  
 ,    ,   .   ,  Роджера Сперри который изучал людей страдающих эпилепсией Сперри заметил что  

,        ,  приступ начинающийся с электромагнитной активации одной зоны мозга затем  
  .    ,    распространялся на другие Оба полушария вовлекались когда электрические заряды  

    -   ,   .проходили через мозолистое тело большие пучки нервов соединяющих два полушария  
    ,     ,Сперри предложил перерезать мозолистое тело чтобы уменьшить силу припадков  

    .удерживая импульсы в одном полушарии

        . Для проверки своей гипотезы он провел операцию пятнадцати пациентам Результаты  
:    .     ,   поразили приступы прекратились вовсе Единственной проблемой стало то что у 

    .     ,   .пациентов буквально образовалось два мозга При этом один не знал что делал другой  
       ,    ,  Если пациенту закрывали левый глаз и показывали яблоко он мог нарисовать его но не  

 .   ,       :мог назвать Противоположное происходило если предмет видел только левый глаз  
   ,      .   ,   пациент мог назвать предмет но не мог его нарисовать Наблюдали также как один  
    ,    .пациент одной рукой натягивал брюки а другой снимал их

      ,      Эта аномалия привела к выводу о том что оба полушария мозга выполняли различные  
 .      ,      .  ментальные процессы Хотя не все так просто как казалось на первый взгляд Ведь  

  ,      ,   левое полушарие мозга которое контролирует правую часть тела считалось центром  
  .   ,    нашего рационального мышления Правое полушарие контролирующее левую часть 

,    .тела считалось центром наших эмоций

    ,      .   Когда Джейнс нашел исследование Сперри он сразу подумал об Ахиллесе Воин был  
 ,      ,   чрезвычайно эмоционален и когда приходило рациональное мышление оно являлось в  

  .      ,   ,   обличье богини Афины Оба когнитивные процесса были разъединены так же как у 
 .         пациентов Сперри Точно таким же образом рациональность Ахиллеса всегда являлась  

   .  ,        ,извне в форме богини Учитывая то что в Илиаде нет ссылки на сознательное мышление  
    ,    ,     но их достаточно в Одиссее Джейнс пришел к выводу что сознание развилось в период  

  « »  « ».между созданием Илиады и Одиссеи

      ,    Природа такого сознательного мышления отражается в том как Афина убеждает  
   .       ,   Ахиллеса не убивать Агамемнона Она обещает ему награду в будущем которая будет  

     ,       .  стоить в три раза больше того от чего она просит его отказаться сейчас Фрейд назвал  
 «  »      это отложенное вознаграждение и считал подобное фундаментальным принципом 

  .   ,       работы сознательного ума Он полагал что именно этот принцип дал возможность  
  ,        , развить сельское хозяйство обрабатывая земли и сажая деревья в настоящем надеясь  

  .       на будущий урожай Среди других обязанностей Афина была покровительницей 
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   ,    .     сельского хозяйства и цивилизации появившейся благодаря ему Сегодня у нас есть 
,  ,       томографы которые показывают что клетки центра удовольствия развиваются раньше 

    ,      клеток лобной коры головного мозга отвечающих за нашу способность строить 
 .      ,    долгосрочные планы Различная скорость дозревания этих двух зон с точки зрения Гари  

,  ,    «   Маркуса объясняет почему подростки патологически руководствуются немедленным 
».  ,    ,      вознаграждением Одиссей по всей видимости имел отлично развитую лобную кору 

 .головного мозга

         &  Вот почему руководители автомобильной компании и бывший CEO Bausch Lomb не  
      .смогли адекватно спрогнозировать долгосрочную перспективу своих действий  

       .   Эксперимент Дамасио с карточными столами дает нам подсказку В мире  
    ,   аристотелевской логики мы недооцениваем эмоции отдавая предпочтение объективной  

.     ,    ,    логике Правое полушарие головного мозга ответственное за эмоции также дает нам 
    -   .    способность видеть картину глобально всю целиком Эта перспектива глобального  

   ,    -     видения дает понимание того что квартальные отчеты лишь часть успешного бизнеса и 
     .     ,ради них нельзя жертвовать долгосрочными целями Когда мы недооцениваем эмоции  

   .        теряем способность глобального видения Здесь вопрос не только в эмоциях или 
 -    ,         .  ,рациональности суть в том чтобы использовать и то и другое в тандеме Ночью  

 ,         ,накануне дня когда Одиссей осуществил свой план расправы над поклонниками жены  
    ,    .    его разбудил смех ее служанки заигрывающей с ухажерами Он сдержался от 

 : «    ,     ».  немедленной расправы мысли его разрывали сознание а сердце спорило с умом Но в 
  ,     ,   отличие от Ахиллеса которому нужна была мудрость богини чтобы контролировать свои 

,  ,       . эмоции Одиссей понимал что эмоции подвергнут риску его долгосрочную цель Поэтому 
       : « , ! он взял под контроль желание немедленно отомстить словами Держись сердце Тебе  

    ...».    приходилось проходить через большие испытания Сигналы свободно проходили через 
    .     мозолистое тело в мозге Одиссея Реализация стратегии требует откладывать 

  ,       ,  краткосрочные эмоциональные вознаграждения но не за счет тех прозрений которые 
  .  ,     ,    дают нам эмоции Возможно маятник качнулся слишком далеко и мы сейчас 

     ,   .   предпочитаем наше левое полушарие правому больше чем следовало бы Но мы можем 
    ,       вернуть правое полушарие в игру сознательно обращая внимание на два аспекта  

 ,    ,    , нашего опыта усиленного видением глобальной картины взаимоотношений и среды и  
      .    когнитивная парадигма дает нам возможность сделать это Для того чтобы удерживать  

,    ,    ,    фокус мы можем тренировать себя как это делал Одиссей или же просто рассказывать 
 .себе историю

   ИСПОЛЬЗУЙТЕ СРЕДУ И МОЗГ

    ,     ,До того как появились корпорации которым понадобилось собрать множество людей  
  ,   ,      объединенных общей целью существовали армии перед которыми стояли такие же  

 .       ,   сложные задачи Именно военные создали основу для структуры которая явилась 
   -    .    началом построения больших бизнес организаций и управления ними На самом деле  

 « »     ,   «слово стратегия произошло от греческого strategia обозначающего полководческое  
».      ,     искусство Поэтому если мы хотим понять как лучше сформулировать конкурентную  
,        .      стратегию неплохо было бы начать с плана боя Одним из лучших примеров можно 

 ,      .     считать историю ставшую уже классикой военного искусства Речь идет о сражении  
     1415 .  ,     , Генри V с французами в г Она демонстрирует как следует использовать и среду и  

  .умы наших конкурентов

    ,       ,   Генри V отплыл во Францию чтобы заявить свои права на земли завоеванные его  
.      ,        дедом Он победил в первом сражении но оно затянулось и потребовало больше 

  ,  .       ресурсов и людей чем планировалось В ослабленном состоянии Генри решил избегать  
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 ,      , дальнейших сражений ограничившись символическим маршем вдоль побережья Кале и 
   .           отплыть назад в Англию За ночь до высадки он оказался на краю только что  

     .    вспаханного поля возле небольшого городка Азенкур На противоположной стороне поля  
    ,       .он увидел всю французскую армию превосходящую войско англичан в двадцать раз  

   ,       ,    Враги были полны сил хорошо вооружены и готовы к сражению тогда как англичане  
  ,      ,    были вымотаны настолько что хотели вернуться на родину смирившись со своим 

.поражением

  ,      ,  ,   В ту ночь когда Генри ходил среди своих бойцов он слышал как французы празднуют 
   ,      .     и пьют за победу в которой они были уверены Практически во всех традиционных 

   -    ,  боевых искусствах и бизнес соревновании победу одерживают войска имеющие  
.      ,    превосходство Единственная надежда Генри была на план который помог бы численное 
      .    ,превосходство французов превратить из преимущества в недостаток В какой то момент  

      ,   ,    .всматриваясь вдаль и прислушиваясь к смеху французов он понял как это сделать  
     ,       Только что вспаханное поле было вязким и по размерам меньшей площадью со стороны  

 ,    .     английского войска чем со стороны французского Генри приказал своим людям вкопать  
   ,    ,     .  ряд кольев на высоте достаточной для того чтобы проткнуть несущуюся лошадь Он  

    ,         .  расставил пехоту перед кольями так чтобы их не было видно за спинами солдат По 
   .  ,    ,    бокам поля выставил лучников Хотя согласно здравому смыслу Генри должен был  

  ,    ,     занимать оборонительную позицию все выглядело так как будто его войска  
  .   ,       выстроились для атаки Когда наступило утро он выступил с речью перед солдатами и  

  ,    .    затем скомандовал атаковать приказав лучникам стрелять Учитывая расстояние до 
 ,       ,   вражеских войск стрелы не нанесли никакого ущерба противнику но заставили 
 .       . французов активизироваться Французская кавалерия бросилась в атаку на англичан Но 

     ,  ,     ,когда она достигла сужающейся части поля ряды смешались и всадники сбились в кучу  
  .       ,   создав беспорядочную толпу В этот момент английская пехота отступила и французы 

  ,      .    оказались в ловушке став легкой мишенью для лучников Отступление тоже было  
,         . ,невозможным поскольку кавалерия сама себе заблокировала пути к отходу Французы  

   ,     ,      которых не настигла стрела либо налетели на колья либо были задавлены своей же  
.         ,  кавалерией К концу битвы погибли порядка шести тысяч французских солдат тогда как  

    . ,     англичане потеряли около ста человек Понимая что французы могут понадобиться ему 
    ,       ,в качестве союзников в будущем Генри приказал обращаться с пленными осторожно  

  ,      .   позже укрепив союз женившись на дочери французского короля Стратегия Генри 
     ,     служит прекрасной иллюстрацией для нашего исследования поскольку он учел все 

,      ,      элементы необходимые для создания успешной стратегии и сделал все возможное в  
 .    ,     ,   ,   данной ситуации Он проанализировал среду в которой будет воевать и понял что ее  

    .        можно использовать себе на пользу Лошадям было бы трудно сказать по болотистому  
,            .  полю а французской кавалерии было бы сложно сражаться на узком участке поля Он 
        учел французский менталитет с его чувством собственного превосходства и 

,  ,         заносчивостью предвидя что французы непременно бросятся в атаку после выстрелов  
.лучников

  ,   ,  ,   , В духе Одиссея Генри обманул французов спрятав колья преграждающие край поля и 
    .     заставив лучников имитировать начало атаки Эта стратегия усилила конкурентную  
  ,         динамику во взаимоотношениях которая сработала на пользу Генри и дала ему 

       возможность превратить численное преимущество французов из преимущества в 
.    ,        недостаток В конце концов его расчеты вышли за пределы сиюминутной цели 
,      ,      .выживания и он заключил союз с французами который мог пригодиться ему в будущем  

           : «Лучшие стратеги предвидят реакции на свои ходы и постоянно задают себе вопрос Что  
 ?».произойдет дальше
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 СТРАТЕГИЯ БИЗНЕСА

       ,   Поскольку стратегия уходит своими корнями в военное дело стратегию бизнеса можно 
     .    сравнить с определенным видом конкурентной перестрелки Разница между военной  

        - .   - стратегией и бизнесом состоит в наличии третьей стороны клиента Цель стратегии не  
      ,      победить конкурентов в битве один на один а удовлетворить их потребности и желания 

,    .      ,лучше чем это делают конкуренты Когда все сводится к противостоянию конкурентов  
          .  мы оказываемся в ловушке эффекта взаимоотношений и теряем из виду клиентов У нас  

      ,     была возможность убедиться в этом на примере когда конкуренцию в автомобильной  
       .    ,индустрии сфокусировали на одном лишь факторе снижения цен Как и ожидалось  

,        ,   учитывая что свободные рынки живут по законам Дарвина когнитивная парадигма 
   ,      .  лучше отражает природу конкуренции чем это делает парадигма объективная Тогда  

  ,      ,как животные конкурируют чтобы соответствовать требованиям природной среды  
      ,  компании конкурируют для удовлетворения требований рыночной среды состоявшей из 
.       ,     ,  клиентов Здесь существенное различие заключается в том что если природа нема то 

  ,     .    клиенты имеют мозги в которых формируются конкретные требования Как и в примере  
 ,     ,    с автомобилями авиалинии тоже грешат ценовыми войнами которые приводят к таким 

  .      ,  же огорчительным результатам People Express стала одной из компаний которая смогла  
       .   ,   найти способ выйти из лобовой атаки с конкурентами Дон Бурр основатель и  

  ,  , ,    генеральный директор компании придумал стратегию которая хотя и основывалась на 
,     ,      , цене использовала еще и изменения среды и обращалась к мышлению клиентов так как  

    .это не смогли сделать конкуренты

  1979 .,      ,    В конце г когда была основана компания People Express страна все еще страдала  
   1970- .        ,   от топливного кризиса х Взлет цен на нефть привел к стагнации экономики и это 

   .  ,     ,  сильно ударило по авиалиниям Намного сильнее чем по другим видам бизнеса так как 
        .  реактивное топливо было самой большой статьей расходов этих компаний Поскольку 

       ,   цены существенно выросли за очень короткий промежуток времени не было  
        .возможности сократить расходы топлива и сделать полеты более экономными

 ,        Кроме того авиалинии подлежали государственному регулированию и привыкли к  
          .  мирному существованию на фоне удержания цен и расходов на высоком уровне Этой 

  ,        эпохе пришел конец когда президент Картер подписал закон о дерегуляции  
 .авиатранспортной индустрии

     ,  Большинство клиентов авиалиний составляли либо бизнесмены которые 
    ,     ,путешествовали за счет своих компаний либо же относительно зажиточные пассажиры  

   .        летавшие за свой счет Обе группы клиентов были в большинстве своем 
  .      ,  малочувствительны к цене Однако существовала большая группа клиентов которые 

          рассматривали авиаперелеты в качестве альтернативы к путешествию за рулем или на  
,   ,      .     автобусе при условии что цена авиабилетов будет разумной Именно этих клиентов и 

    .решила заполучить компания People Express

       ,   Конкурентами People Express были закрепившиеся на рынке авиаперевозчики и их 
     ,       сильные стороны были так же предсказуемы как и слабые стороны компаний в 

 .     ,    ,   регулируемой среде Они знали свое дело имели необходимые мощности процессы и 
,    .       людей которые ими управляли У них были установлены взаимоотношения с 

,    .    .      поставщиками акционерами и банками Их знали клиенты Это давало им толчок для 
,   .того чтобы идти вперед

        Однако благодаря государственному регулированию они чувствовали себя спокойно и 
    - .      .инвестировали в поддержание своего статус кво Способ ведения дел стал рутиной  
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 ,     .       Процессы закрепились и нейронные сети установились У них были высокие расходы и 
  .   ,     низкая скорость инноваций Привыкнув к рынку на котором продажи пассажирских мест 

    ,        было вполне достаточно для выживания они не всегда вникали в пожелания своих  
   ,   .        клиентов и не знали как их удовлетворить Даже если бы они и высказались по поводу 

 ,  ,    ,   ,   этих пожеланй то пользуясь аристотелевской логикой скорее всего определили бы 
         .только желание более удобных сидений и изысканной еды на борту

      ,    «  Авиалинии People Express не обладали такими ресурсами они были новенькими на  
»,        .     районе поэтому им все необходимо было начинать с нуля У компании не было тяжелого  

    .        бремени привычных расходов и процедур У нее не было дорогостоящего персонала с 
 ,      пенсионными обязательствами фиксированных неэффективных процессов или же 

 .       дорогостоящего оборудования People Express имела роскошь проектировать свою 
    .        организацию под реализацию своей стратегии Плюс у компании был Дон Бурр в  

 .      ,     1970-качестве СЕО Он был опытным руководителем авиалиний который управлял в х  
       ,  компанией Texas Air под руководством легендарного Франка Лоренцо который 
    ,        продолжил карьеру в Eastern Airlines превратив ее в одного из самых больших 

  .     ,     авиаперевозчиков в мире Бурр знал как стратегическую так и операционную сторону  
 ,     ,    ,   своего бизнеса и имел базу контактов необходимую для того чтобы собрать 

  .   ,     высокопрофессиональную команду руководителей Благодаря тому что он работал на 
- ,     ,      Уолл стрит он мог собрать деньги необходимые для основания и развития  

.  ,       авиакомпании Он понимал какие последствия будет иметь дерегулирование для рынка 
      .     ,и как их превратить в свои преимущества Бурр также был достаточно харизматичным  

         чтобы собрать целую толпу инвестиционных банкиров или простых рабочих из  
 ,     .обслуживающего персонала если в этом будет необходимость

   ,    ,   Не существует логического алгоритма которому надо следовать чтобы создать 
 ,      ,     конкурентную стратегию или же набора законов логики которые можно было бы 

   .  ,     ,   применить для этой цели Но учитывая природу конкурентной среды потребности и 
 ,     ,     желания клиентов слабые и сильные стороны конкурентов мы тем самым формируем в 

     ,     своем мозге именно такие нейронные связи которые выберут соответствующую им  
.  ,       ,  стратегию Такая стратегия как в примере о битве при Азенкуре должна использовать  

        ,  наши сильные стороны по сравнению с сильными сторонами конкурентов чтобы создать  
,        .предложение которое наилучшим образом удовлетворит требования рыночной среды  

     ,    Мы можем ориентировочно определиться с направлением если будем использовать 
          .нашу теорию ума и посмотрим на собственное предложение глазами наших клиентов  

   ,       . Есть только две причины по которым люди покупают продукт или услугу Предложение  
   ,  .    ,   ,  может быть или дешевле или лучше Дешевле — это просто а потому понятно что для  
     .People Express это стало доминирующей стратегией

       Компания ушла с устоявшегося традиционного рынка авиаперевозок и 
  ,     воспользовалась преимуществами дерегулирования чтобы заполучить новый сегмент 

 ,    ,     .рынка клиентов чувствительных к цене предоставив им низкоценовое предложение  
        , Поскольку компания не была обременена ни собственным парком самолетов требующих  

  ,        большого расхода топлива ни принятыми в авиации административными расходами и 
 ,        , сложными процедурами People Express смогла установить такую цену на билет которая  

          .была бы сопоставимой с билетом на автобус или путешествием на автомобиле  
       Низкозатратная организация дала ей моментальное преимущество над устоявшимися 

.           конкурентами Так как компания была достаточно небольшой и делала только первые 
,       .шаги лидеры рынка не видели в ней угрозы

    :    ,    Стратегия низких цен работает недолго в конце концов ее скопируют либо 
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,   .        конкуренты либо новички Но если компания может дифференцировать свое ценовое  
 (      )   предложение на уровне минимальных инкрементов прироста расходов и не навредить  

   ,        своей стратегии низких цен это поможет ей более эффективно привлекать и  
  .      , удерживать своих клиентов Она может отразить любые атаки конкурентов основанные  

    .лишь на ценовой конкуренции

   :  ,     Еще один способ мышления думать что удовлетворение базовых потребностей 
 -      .     ,клиентов это входной билет на игру Реальное преимущество формулируется тогда  

    ,    ,   :   .когда анализируется не просто то в чем нуждается клиент а чуть больше чего он хочет  
 ,    ,     В мире живущем согласно неврологии ключевой дифференциатор должен быть  

,   .   ,   ,   .ментальным а не физическим Не всегда то что нужно клиенту лежит на поверхности  
    ,    ,   Чем лучше мы понимаем историю которую клиенты рассказывают себе тем быстрее мы  

    ,       . сможем найти и использовать то что мотивирует их принять решение о покупке Здесь  
   ,       могут быть разные варианты но определяющая история станет сценарием нашей 

.    ,         ,культуры Дон Бурр понял что в основе сценарного плана для большинства клиентов  
   ,     :  « ,  »,которых он хотел заполучить лежит история американской демократии мы люди  

 ,    «  ».      объединились вместе чтобы создать лучший Союз Это глубоко укоренено в психике 
     ,  ,    ,  американцев и касается идей высокого уровня которые как мы видели мотивируют  

       .    наше поведение и мышление на более низких уровнях People Express использовала  
   ,    ,     ,   историю как внутри компании так и снаружи подавая себя как компанию которая в 

   ,      центр внимания ставит человека внедрив систему льготного приобретения акций  
       ,     компании ее сотрудниками и создав себе такое имя к которому приятно чувствовать  

.     ,     сопричастность Клиенты не просто покупали билеты они таким образом голосовали за  
    .        ,   демократию и американский способ жизни Это не только создало шум на рынке но и  

  ,       увеличило количество клиентов согласных стоять в очереди и ждать задерживающегося  
      (   ,  ,  ).  рейса в северном терминале аэропорта Ньюарк а случалось такое увы нередко Это 
    ,     также упростило процесс привлечения сотрудников которые были согласны работать за 

    ,      меньшую зарплату плюс пакет акций что давало возможность компании снизить  
 .операционные издержки

       -    ,   - В ментальном мире пассажирское место в самолете это не только место а работа не  
 .    ,     ,   ,    ,   только работа Они есть тем чем мы их считаем а это в свою очередь зависит от  
,    .      ,истории которую мы рассказываем People Express рассказала отличную историю  

   .изменившую конкурентную динамику рынка

       .Одной лишь блестящей концепции для успешной стратегии недостаточно  
     ,     Большинство компаний терпят поражение скорее потому что их стратегия не 

,   ,      .   реализуется чем потому что она недостаточно надежна Взаимоотношения между 
         формулировкой и реализацией стратегии не получают достаточного внимания по двум 

.   -    ,    -  причинам Первая преобладание аристотелевской логики и вторая формулировка  
  ,    - .    стратегии одними людьми а ее воплощение другими Но каждый аспект организации  

    ,       ,People Express был создан так чтобы работать по принципу естественного отбора  
      .сокращая издержки и наживаясь на популистской тематике

      Вместо иерархического менеджмента и стандартных операционных процедур 
      ,лидирующих авиаперевозчиков People Express использовала самоуправляемые команды  

    .    которые сами определяли рабочие процессы Вместо жестких должностных инструкций 
 ,      ,  и правил насаждаемых укрепившимися на рынке авиаперевозчиками авиакомпания  

        .   использовала гибкость и могла ротировать людей на разные должности А вместо  
        фиксированных зарплат основную часть компенсационного пакета составлял доход на  

 ,      .  ,    акции компании который зависел от ее прибыли Люди вдохновленные своей миссией  
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   , -    ,передовиков демократического корпоративного управления не задумывались над тем  
   ,     .   как бы поработать поменьше а получить как можно больше В результате операционные  

  ,   ,    « »затраты были низкими моральный дух высоким а клиенты удовлетворены уникальным  
 .  1984 .       опытом авиапутешествий К г People Express стала не просто самой быстрорастущей  

,       .авиалинией но и самым быстрорастущим бизнесом в истории

 УМ СТРАТЕГА

       .   Однако в течение шести месяцев People Express обанкротилась Учитывая высокие  
       ,  прибыли и успех в реализации множества управленческих практик которые  

     ,     ,   впоследствии будут использованы в таких компаниях как Apple и Google было много 
  ,      .  -   размышлений о том что заставило компанию потерпеть поражение Кто то обвинял ее 

    .   ,   открытость и сосредоточенность на сотрудниках Другие считали что авиакомпания 
  ,         ,   слишком быстро выросла и лидеры рынка не могли ее больше игнорировать а их  
       .    глубокие карманы дали им возможность выиграть ценовую войну Дон Бурр приписал 

    ,  , гибель компании расцвету программного обеспечения управляющего доходами которое  
         .позволило авиалиниям индивидуально подходить к ценообразованию в ответ на спрос

      -  ,  Но эксперимент под названием Тест Стенфорда Маршмэл лоу подсказывает что  
          причины банкротства People Express необходимо искать в лобной части головного мозга  

 -    ,  ,     ,      Бурра та же зона которая по мнению Гари Маркуса отвечает за решения с высокой 
 ,   ,        .долей риска принимаемые тинейджерами пока эта зона у них остается недоразвитой  

   .          Эксперимент состоял в следующем Дети четырех и пяти лет были собраны в комнате с  
,    ,    .   зеркалом за которым находились наблюдатели и пастилой на столе Им предложили на 

          ,  выбор съесть один кусочек пастилы сразу же или подождать двадцать минут пока  
   ,        .исследователь выйдет и вернется и получить в результате два кусочка пастилы  

   ,    Учитывая импульсивность маленьких деток результаты эксперимента несложно 
.       ,     ,предсказать Каждый третий съедал пастилу сразу же каждый третий пытался ждать  

   ,        ,    но не мог дождаться и каждый третий ждал все двадцать минут пока не вернется  
.       .     исследователь На этом эксперимент не был окончен Когда спустя четырнадцать лет 

    ,  ,   ,  экспериментаторы собрали этих же детей то все что они узнали оказалось удивительно  
:   ,       ,интересным те дети которые согласились и смогли дождаться экспериментатора  

    .      ,   учились намного лучше своих ровесников Сегодня им по сорок лет и последующие  
 ,         .   исследования показали что они более популярны и успешны в карьере Их уровень  

  .    .  интеллекта также высок Они оказались отличными стратегами Способность принимать 
,         ,решения откладывая немедленную награду ради обещания большего приза в будущем  

  .дает огромные дивиденды

     ,    Бурр принял одно критически важное решение которое впоследствии привело  
  ,     ,   ,   -компанию к банкротству и оно было принято казалось бы без какого либо 

     .   1984 .   ,использования лобной доли коры головного мозга К концу г компания быстро росла  
   ,    .   ,     но не настолько быстро как хотел бы Бурр Он был убежден что они должны выйти за 

      .  рамки региональной фокусировки и стать общенациональным оператором Учитывая  
  «   »,    систему авиасообщения ступица и спицы когда региональные авиалинии предлагают 

       ,  свои услуги международным аэропортам по дальнейшей доставке пассажиров это  
,        -   означало что в дополнение восточному подразделению в Нью Йорке необходимо было 

 .      ,  открывать западное Но вместо того чтобы придерживаться стратегии которая привела  
   ,  ,     ,     их к успеху и по сути помогла создать бизнес с нуля Бурр отправился на поиски нового  

.приобретения

           , Когда перевозчик под названием Frontier Airlines в Денвере был выставлен на торги он  
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  .        . ,   решил его купить Сам по себе этот шаг был очень сомнительным Любой кто работал на  
- ,     , ,     Уолл стрит в том числе и Бурр знает что успешными впоследствии оказываются менее  

  .       ,    чем треть поглощений Но еще большей бедой было то что ключевым конкурентным 
         преимуществом компании People Express были инновационные методы и процедуры в  

  ,      ,   работе с людьми которые совершенно несовместимы с порядками установленными в 
 ,    ,  .традиционной авиакомпании тем более такой унифицированной как Frontier

,     ,    .   Возможно самым интересным было то как происходило поглощение Бурр был 
    ,     достаточно опытным в сфере финансов чтобы понять необходимость посчитать  

 ,           .   максимальную цену которую он мог бы заплатить за Frontier и не переплатить Но в  
  .     ,  результате он переплатил Это приобретение потопило People Express которая оказалась  

       ,   перегруженной долгами и не смогла реализовать меры экономии доказавшие свою  
.     ,   ?      успешность Почему Бурр заплатил больше чем стоило Потому что был еще один 
,    .    ,    покупатель которого звали Франк Лоренцо До конца не понятно хотел ли бывший босс  

             Бурра на самом деле купить эту авиалинию или просто ему захотелось взвинтить на нее  
,       .  ,     ,цену чтобы Бурр в конце концов обанкротился Видимо между ними была вражда  

       ,   ,     потому что когда Бурр ушел из Texas Air чтобы создать People он прихватил с собой всю  
 ,     .    руководящую команду включая личного секретаря Лоренцо Трудно избавиться от 

,            чувства что желание Бурра взять верх над своим бывшим боссом затмило его деловое  
.    ,          чутье В любом случае Лоренцо довел свою конкурентную игру до победного конца и  

   .        привел Бурра к банкротству Когда People Express оказалась в сложной финансовой  
,       .ситуации Лоренцо выкупил ее активы по кризисной цене

 ,    ,      ,Оглядываясь назад нельзя не удивиться почему Бурр погнался за авиалиниями  
    ,       ,  которые не подходили его стратегии и заплатил за них намного больше чем  

.  ,  -     ,  требовалось Но всем кто когда либо участвовал в процессе поглощения хорошо знаком  
  ,        этот охотничий пыл а ценовое соревнование с Лоренцо сильно напоминает  

 ,          конкурентную схватку которая произошла три тысячи лет назад между Ахиллесом и 
.         Агамемноном Словно подросток Бурр оказался вовлеченным в эмоции краткосрочного  

    ,      момента и потерял долгосрочную перспективу за которую отвечает лобная часть коры  
 .головного мозга

   « »,        -  Как видно из Илиады битва против тяги к немедленному вознаграждению это 
   ,          .  история стара как мир но мы не обречены на поражение в этой битве Исследователи  

,        ,   обнаружили что результаты стэнфордского теста с пастилой улучшаются когда дети  
   ,      «   »,   перестают думать о пастиле как о чем то сладеньком и вкусненьком и начинают 

  ,     .  ,   ,думать о том что она выглядит как облако Это действует как когнитивная переоценка  
,    ,       которая как мы видели изменяет эмоциональную реакцию на изображение плачущей  

.  ,      ,   женщины Кажется что люди могут тренировать себя развивая способность 
 .откладывать вознаграждение

   ,        Психолог Джереми Грей считает что лучший способ избежать неудачи в результате  
    -     . погони за немедленным вознаграждением это четко представить себе будущее Такой  
   ,    ,     подход создан для того чтобы обеспечить условия в которых стратегии будут  

.            реализовываться Даже если бы мы были в состоянии сохранять рассудок перед лицом  
 ,           эмоционального соблазна все равно наша логика не в силах совладать со всем  

 ,    .   многообразием решений которые следует принимать одновременно Вместо того чтобы  
      ,  руководствоваться сознательным мышлением во время реализации стратегии люди 

     ,    должны руководствоваться историей о видении будущего которую мы себе 
.        рассказываем Это единственный способ обеспечить согласованность всех наших  

  .      ,    действий и решений Чем чаще мы рассказываем себе историю тем сильнее она врастает  
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            .  в наши нейронные сети и тем лучше она мотивирует наши мысли и действия Но история  
  ,       .      работает только тогда когда мы в нее искренне верим Мы должны взять себе за 
        ,    привычку сверять каждое из своих решений со своей историей как Одиссей сверял свое 

   . ,       ,  желание убить ухажеров жены Возможно People Express все еще была бы жива если бы  
           Бурр знал результаты последних исследований в сфере нейробиологии и если бы он 

,   ,    .  ,   ,    упражнялся как Одиссей рассказывая себе историю Тогда может быть он выбрал бы 
     .     более медленный и надежный органический рост Такой была стратегия компании 

 ,        .Southwest Airlines которая стала сегодня одной из самых успешных авиалиний

 АЛОГИЧНЫЙ СТРАТЕГ

          .Стратегия Одиссея превратила деревянного коня из военного оружия в жертву богам  
        .Стратегия Генри превратила численное преимущество французской армии в недостаток  
        ,   Стратегия Дона Бурра изменила суть посадочного места в самолете сделав его голосом  

   .         за американский образ жизни В каждом из этих случаев стратегия изменяла ход мыслей  
,       ,      людей и делала это самым неожиданным образом так что менялась сама природа  

 -      «   ».   1990-  конкуренции это была уже не просто сила против силы В середине х маленькая  
      начинающая высокотехнологичная компания под названием Cambridge Technology 

 ( )     -  ,Partners СТР произвела революцию в индустрии информационно технологических услуг  
 ,       реализовав подход противоречащий привычной логике в формировании самой 

.          ,   ,    стратегии Когда я впервые взял интервью у СЕО этой компании то понял что он не  
  - .       ,   учился в бизнес школе Вместо этого Джим Симз ушел из университета чтобы служить 

 ,      .      на флоте где он получал образование компьютерщика После службы он сразу начал  
   .      работать на компьютерного производителя Джим был настолько харизматичным и имел  

   ,        такой врожденный талант продавца что быстро поднялся по карьерной лестнице и стал  
    .       желанным СЕО для любой компании Когда венчурные капиталисты искали лидера для 

  ,     интересного высокотехнологического стартапа Джим всем показался идеальной  
.   ,     ,    кандидатурой К тому времени когда я стал его консультантом он уже вывел компанию 

          .с прибылью в десять тысяч долларов на уровень сто миллионов долларов

  ,         Я диву давался как этот парень стал таким превосходным бизнесменом без 
 - .      .   специального бизнес образования Однажды я спросил его об этом Джим объяснил этот 

,  ,           :феномен описав как много лет назад продавал газеты на перекрестке в Детройте  
«  ,   ,        .    Группа таких как я обычно стояла на углу улицы у светофора Когда он загорался  

 ,       ,      ,   красным цветом все бежали к машинам возле него а я бежал к тем которые стояли  
  ,    .дальше от него где не было конкуренции

   .   ,   ,   Газета стоила семь центов Большинство людей покупая ее давали мне 
 ,      .    ,  десятицентовую монету а сдачу говорили оставить себе Маржа была неплохой но 

    ,    .  реальная возможность была с теми кто давал двадцатипятицентовую монету Будто бы  
  ,       ,    в поисках сдачи я начинал снимать перчатки палец за пальцем затем рылся в карманах  
   ,          .и заставлял их ждать пока светофор не загорался зеленым и им не начинали сигналить  

         .     Тогда они говорили мне оставить сдачу себе и ехали дальше Так с молодого возраста  
   ,    ,   Джим научился идти туда где конкуренция была невысокой предвидеть реакцию своих  

      .клиентов и использовать ее в собственных интересах

  -  ,    « -СТР была компанией разработчиком приложений использующих технологию клиент
».         сервер Вся сфера деятельности этой индустрии находилась под виртуальным колпаком  

      подразделений по технологическому консультированию шести крупнейших аудиторских  
.   «  »      компаний Компании большой шестерки уже имели взаимоотношения с финансовыми  

  ,       «подразделениями большинства корпораций поэтому им было несложно продавать в 
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»          .  нагрузку к своим основным услугам еще и услуги информационных технологий У 
       ,    новичков на рынке было мало шансов добиться того чтобы их предложения 

,      .      рассмотрели не говоря уже о контракте Все это изменилось благодаря блестящему 
   ,   профессору Массачусетского технологического института который обладал 
 .     - ,    театральным талантом Он проводил семинары для IT директоров чтобы ознакомить их с  

  « - »   .    последними технологиями клиент сервер и графическими интерфейсами К вечеру он 
    ,     просил своих выпускников выключить мониторы чтобы участники могли почувствовать  

 ,        на себе что значит использовать стандартизированное приложение с применением 
 ,        .     высоких технологий и что это могло дать их бизнесу Подобное производило на них 

  ,         такое глубокое впечатление что они были готовы немедленно нанять профессора для 
 .    ,      разработки приложений Он основал СТР чтобы удовлетворить потребности в этих  

.   -     ,   услугах Когда какая то компания сталкивалась с проблемами венчурные капиталисты  
      ,     .брали все на себя и приводили Джима чтобы тот с ней справился

 ,   ,      , Имея офисы расположенные в Кембридже на полпути между Гарвардом и MIT Джим  
      .   смог быстро выстроить команду из талантливых специалистов Благодаря своим знаниям 

           в продажах и знаниям сотрудников в сфере технологий они начали заново изобретать  
.     ,    ,бизнес Вместо того чтобы формулировать стратегию начиная с потребностей клиентов  

   ,     .   как сделала People Express они решили оттолкнуться от противоположного И начали с 
,         ,    того что расстраивало клиентов и не нравилось им самим а затем создали  

,      .     предложение которое могло бы все это упразднить Одно только это изменение привело  
        .к появлению совершенно нового подхода ко всем аспектам бизнеса

         Самые большие нарекания в области разработки приложений всегда приходились на  
 ,         .  долю проектов которые выходили за рамки установленных сроков и бюджетов Для  

       .   ,руководителей IT это делало невозможным планирование своего бизнеса Еще хуже то  
          .что такие проекты уничтожали доверие к ним со стороны линейного менеджмента  

    ,      Чтобы убрать этот источник разочарований СТР решила предложить контракты с 
   .   ,       фиксированным временем и оплатой Компания знала что эта стратегия вряд ли легко  

  ,     ,   будет скопирована конкурентами поскольку все их системы включая систему 
,         .   компенсаций основывались на выставлении счетов за время и материалы Для того  

   ,      чтобы соответствовать предложению СТР им надо было бы полностью 
         .перепроектировать свои бизнесы за счет огромных временных и денежных затрат

   ,    .    Чтобы это изменение заработало необходимы были и другие Для того чтобы компания 
    ,      гарантировала фиксированное время и цену она должна была уменьшить очередь  

   .     заказов и промежуточные исправления Стандартная практика в индустрии заключалась  
 ,         ,  в том что клиент давал разработчику спецификации для разработки приложения что 

    ,    неизбежно приводило к неправильным интерпретациям которые затем требовали  
  .       переделок и исправлений Единственный способ этого избежать заключался в  
       .совместной разработке спецификаций для приложений клиентом и разработчиком  

    ,   ,     Подход СТР состоял в том чтобы создать команду куда входили бы представители обеих  
,      ,  .сторон которые вместе проводили бы целую неделю разрабатывая спецификацию

    ,       .  Но это было дорогостоящим предложением и потому вело к другим изменениям СТР 
    ,     превратила традиционную услугу в продукт установив фиксированную цену на процесс  

 .      ,создания спецификаций Чтобы обеспечить эффективное использование времени  
        -компания закрепила за каждым проектом специально обученного куратора  

,         .  фасилитатора что позволило убрать еще один повод для разочарований Большинство  
      ,     проектов по разработке фокусировались только на технологии и когда дело доходило  

  ,     .   до их реализации неизбежно проявлялись поведенческие аспекты С участием  
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       .    фасилитатора эти проблемы определялись и решались сразу же Всегда есть трение во 
    ,     взаимоотношениях между консультантами и клиентами особенно когда дело доходит до 

.        .   продажи Но командный подход предотвращал их с самого начала В других компаниях  
         ,     разработчик сидит за столом напротив клиента и предлагает свои услуги но в СТР таких  

  .          подач не было Вместо этого в конце недельного совместного семинара по разработке  
      ,    спецификаций директор по IT приходил на презентацию проводимую его же 

,   ,     .   ,сотрудниками относительно того как должно выглядеть приложение В сущности  
     - .   продажу приложения осуществляли именно подчиненные IT директора Джим не только 

        ,   превратил продажу услуги в продажу продукта по фиксированной цене он также 
     .заставил клиента продавать это самому себе

  ,        Одно простое изменение состоящее в переходе от удовлетворения потребностей к 
 ,      -   уменьшению разочарований привело к алогичному умонастроению идее высшего 

,        ,  уровня которая затем была реализована на всех уровнях бизнеса позволяя превратить  
   .       ,   проблемы в новые возможности Так как компания росла слишком быстро она была 

       .  вынуждена нанять несколько молодых девелоперов прямо после института Учитывая  
- ,             бизнес модель эти люди работали с клиентом с первого дня в отличие от привычной 

   ,        практики в этой сфере по которой только старшие специалисты встречались с 
.       .  клиентами Необходимость была быстро превращена в преимущество Президент  

:  «   ,     ,   рассказывал Изначально мы переживали как будут реагировать клиенты но делали 
  ,      ,    акцент на том как интересно работать с молодыми талантливыми и энергичными  
.         ».людьми Спустя некоторое время клиенты начали думать точно так же

,   СРЕДА ВЗАИМООТНОШЕНИЯ И УМ

       Стратегическое мышление представляет собой яркий пример принципа работы 
 ,    ,     сознания и по всей видимости является результатом эволюционной адаптации  
    .   , ,   мышления к конфликту между людьми Мы отступаем назад решаем что хотим получить  

 ,       ,     в будущем и организуем нашу деятельность в настоящем чтобы достичь этого в 
.     ,     , будущем Это тот же мыслительный процесс который происходит в нашей голове когда  

      ,    ,    мы оказываемся лицом к лицу с хищником жаждущим нашей крови или с любовным 
,     ,   ,   соперником претендующим на нашу вторую половину или с армией которую мы хотим  

.     ,    ,  победить Учитывая ментальный дарвинистский мир в котором конкурируем мы 
   ,    .    принимаем во внимание среду взаимоотношения и ум Главное отличие между  
          стратегией в межличностном конфликте человека и стратегией в бизнесе состоит в 

 .    -       ,присутствии клиента Наша цель не сфокусироваться на победе над конкурентами  
         ,  потому что эффект взаимоотношений только толкнет нас в разрушающую спираль но 

     ,   .   удовлетворить потребности и желания клиентов лучше чем они Когда мы  
 , ,        рассматриваем среду клиента сильные и слабые стороны конкурентов по отношению к 

,        ,    нашим то приводим свой ум в боевую готовность чтобы придумать подходящую  
 ,  ,     ,  .конкурентную стратегию которая обеспечит что мы будем либо лучше либо дешевле

,         .Безусловно в ментальном мире настоящая конкурентная борьба происходит в головах  
 ,   ,        , Используя то как люди думают мы можем подняться над битвой силой против силы что  

      .  ,    , -типично для конкуренции в мире ньютоновской силы Место с которого стоит начать  
 ,     .     ,    это истории рассказываемые людьми самим себе Чем лучше мы понимаем что это за 

,       ,   истории тем лучше мы сможем формулировать стратегии которые позволят 
   .       использовать или изменить их Подобно Генри мы можем использовать наглость наших  

    ,         конкурентов против них же самих и подобно Дону Буру можем работать со скрытой  
,    .    ,    ,  -   мотивацией имеющейся у клиентов Но самое важное что нужно учитывать это ум 

.          стратега Мы должны понять наше пагубное пристрастие к получению мгновенной  
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    ,        награды и смириться с тем что наши действия направляет вовсе не сознательное  
.         .  мышление Нашими действиями руководят идеи и ценности высокого уровня Чтобы  
      ,      обеспечить действия в согласии с долгосрочными целями мы должны держать в уме  

 ,   ,       видение будущего к которому стремимся и чаще сверять свое положение по отношению 
  .         к этому видению Но нам также необходимо быть готовыми бросать вызов общепринятым 

,     ,    .   ,истинам чтобы полностью переосмыслить бизнес так как это сделала СТР Ведь в мире  
   ,    -    живущем по законам нейробиологии ум стратега это могущественное конкурентное 

,      ,       преимущество но только в том случае если он дисциплинирован и сфокусирован на 
.будущем

 Глава седьмая

 ИЗМЕНЯЯ УМЫ

   ,   -       ,Одной мысли о том что кому то понадобилось специально сводить с ума дельфина  
    .    ,  заставляет нас остановиться и удивиться Это кажется настолько невероятным что нам  

   -    .      сложно дать хоть какое то объяснение данному явлению Мы думаем о дельфинах и  
   ,       представляем себе игривых млекопитающих которые будто бы улыбаются нам и 

    .         никогда никому не причиняют вреда Зачем кому бы то ни было понадобилось сводить их 
 ?с ума

    «   »?       -  Что означает для дельфина сойти с ума На этот вопрос нет разумного ответа и в  
  .    ,   ,   этом все дело Тот же вид фрустрации который мы испытываем размышляя над этими 

,  -     ,        вопросами это как раз то что Грегори Бейтсон пытался воссоздать в своем 
,    .эксперименте сводя с ума дельфинов

      .     Бейтсон был человеком с широчайшим кругом интересов Со своей первой женой  
           ,    Маргарет Мид он изучил культуру жителей Бали и сделал вывод о том что в ней 

   ,     .  отсутствуют большинство тех конфликтов которые беспокоят наши культуры Он  
   ,   ,    продолжил работать с людьми больными шизофренией и сформулировал теорию 
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 ,       двойной петли которая предлагала считать причиной болезни неразрешимый 
.         ,  диссонанс Позднее он принял участие в разработке двенадцатишагового процесса с 

        помощью которого Общество анонимных алкоголиков помогает больным этой болезнью  
  . ,    ,   ,  бороться с ней Темой объединившей все его работы стало исследование того как люди  

   .   ,      -   находят смысл в мире Он считал что наша аристотелевская логика это рассадник 
,   ,     -  проблем среди которых шизофрения всевозможные фобии и зависимости лишь самые 

 .    ,      .  яркие примеры Он также видел что мозг можно использовать лучше Поскольку 
,     ,    .  1960-считалось что бурые дельфины умнее людей они привлекли внимание Бейтсона В х  

   1970-       .  , ,  и в начале х он занимался изучением работы их мозга Бейтсон полагал что как и  
 ,     ,    ,жители Бали дельфины придавали смысл миру избегая множества проблем  

     .      преследующих людей в современном развитом мире Но так как определение лучшего  
  -   ,     -  ,способа мышления это одно задание а способность применять его совершенно другое  

   ,     ,     ,  он пришел к выводу что самый большой вызов с которым мы сталкиваемся это 
.       ,    изменения Его эксперимент с дельфином был попыткой понять при каких условиях мы  

     .можем заменить один способ мышления другим

      ,     К этому времени теория когнитивного диссонанса определила что наши реакции на 
     ,    .  вознаграждение и наказание не так прямолинейны как думали бихевиористы Мозг  

,  ,      ,вмешивается обесценивая рационализируя и игнорируя диссонансную информацию  
 ,       .    ,уничтожая поведение которое не вписалось в его модель Бейтсон задался вопросом  

  ,          что случилось бы если бы диссонанс невозможно было объяснить с точки зрения  
 .         ?  аристотелевской логики Смогло бы это заставить нас изменить свое мышление Его  

  ,       эксперимент проводился так чтобы не было возможности найти логическое объяснение 
,    ,    ,    тому как раздавалось вознаграждение и как результат не было возможности  

 .отреагировать логически

,          Итак во время эксперимента Бейтсон научил дельфина серии трюков и вознаграждал  
    ,     .    его за их выполнение рыбкой как обычно и ожидалось Далее он прекратил  

           .вознаграждать за каждый трюк и давал награду только после трех выполненных трюков  
     .     Дельфин быстро адаптировался к этим изменениям Но затем Бейтсон перестал 
        ,  выдавать ожидаемую награду в зависимости от количества выполненных трюков и 
,       ,    определил что награда будет выдаваться только тогда когда дельфин выполнит  

  .    ,     совершенно новый трюк Дельфин отреагировал тем что выполнил каждый известный 
         .   ,    ему трюк по одному разу или по три раза кряду Не получив награды он начал вести себя  
,     ,   ,      .так как и предсказывал Джодж Хоманс а именно начал злиться все больше и больше  
        ,  Так и не получив вознаграждения после исполнения множества трюков дельфин начал  

  ,      .сходить с ума проявляя признаки сильной фрустрации или боли

 ,      ,   .То что происходило в этом эксперименте далее было совершенно неожиданным

      (    Дельфин не только изобрел новый трюк за который немедленно получил  
),       ,    вознаграждение он исполнил четыре совершенно новых коленца ранее никогда не 
     .     наблюдавшиеся в поведении этого вида животных Поймавшись в ловушку диссонанса  

     ,     между ожиданием награды и ее отсутствием дельфины после длительной внутренней 
 ,       ,   .борьбы поняли что необходимо было сделать новые трюки чтобы получить лакомство  

    :      «   »,Мы можем оценить это так они научились играть в игру вознаграждение и наказание  
     ,  «     ,   ». и одним из правил было то что если ты повторишь эти трюки то получишь награду В  

   ,    .     ,игре не было правила позволяющего изобретать новые трюки Не было также и правила  
  .       .  позволявшего изменить правила В результате дельфин стал заложником игры Когда 

     ,    ,     Бейтсон не выдал награду за трюки которые дельфин знал он обесценил правила и 
 .    ,    ,    закончил игру Больше не понимая каким правилам следовать дельфин сначала был  
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,      ,     .  подавлен но затем начал вести себя спонтанно пока не исполнил новый трюк Когда он 
   ,  ,        : «  получил за это награду понял что с новыми правилами началась новая игра Если ты 
  ,   ».   .делаешь новый трюк то получаешь награду Произошла смена парадигмы

     ,    .Эксперимент Бейтсона не просто продемонстрировал то насколько умны дельфины  
      ,    Он уловил фундаментальную истину о тех предпосылках которые требуются для 

  .изменения мыслящих существ

       ,   , Мы живем согласно вмонтированному в нас набору правил которые управляют тем как 
          .   работает этот мир и каким поведением мы должны на него реагировать Мы назвали эти  
  .   ,      правила аристотелевской логикой Учитывая то что мы заставляем свой опыт 

    ,     ,подчиниться нашим представлениям о мире нивелируя любой когнитивный диссонанс  
,     ,      .   все с чем мы сталкиваемся работает согласно этому набору правил Изменить наше 

  ,      ,  мышление и поведение которое следует из нашей формы мышления возможно только  
 ,   ,   ,   ,     после того как мы подобно дельфину сможем осознать что правила больше не  

   .      ,     работают и игра закончилась Для того чтобы это случилось мы должны испытать на 
 «  », ,     . себе отмену логики демонстрирующую что правила больше не работают Когнитивный  

,      ,       диссонанс который мы имеем в результате может быть преодолен только с помощью  
 ,      .новой парадигмы воцарившейся вместе с новым набором правил

   ,      Нейробиология учит нас тому что мы можем сформулировать более 
 ,  ,     конкурентоспособные стратегии создать организации которые будут работать на более 

 ,    ,       высоком уровне и управлять людьми так чтобы они в полной мере реализовывали свой 
.          ,     потенциал Однако все эти открытия не стоят и ломаного гроша если мы их не  
.       ,     ,используем А это требует не только изменения поведения но и изменений в мышлении  

   .   ,    которое формирует это поведение Поскольку парадигма отвечающая за наше 
,    ,       -  мышление усиливает сама себя то единственный способ превзойти ее это 

  ,   .приобретение такого опыта который ее обесценит

        .Благодаря нейробиологии мы можем научиться создавать данный вид диссонанса  
      ,   Наши попытки изменить поведение людей или организаций используя объективную 

,   ,       парадигму потерпят неудачу поскольку мы станем жертвами воздействия эффекта  
.       ,     взаимоотношений Но если мы сначала обнулим логику чтобы обесценить парадигму и 

   ,      ,   изменить способ мышления людей то получим такой тип поведения который нам  
    .  -    необходим для трансформации нашего бизнеса Истории лучший способ создать такой 

    .тип диссонанса и управлять им

   ПОЧЕМУ ПЕРЕМЕНЫ ТЕРПЯТ НЕУДАЧУ

 ,  ,    ,  -      Получив инвестиции первое что сделал учредитель он купил коттедж на лыжном  
      .      ,  курорте в Швейцарии за два миллиона долларов Когда мы стояли на балконе он  
,     ,      объяснял что это лучшее место где разработчики программного обеспечения смогут  

  . «         , -  ,писать свои коды Они могут сидеть прямо здесь и смотреть на горы рассказывал он  
     .  -     показывая на открывающиеся взору виды гор Это будет стимулировать их  

».    , «   »,   ,креативность Хотя его репутация человека витающего в облаках была мне известна  
       .    меня поразила его забота о благополучии своих сотрудников Новый лыжный коттедж  

    ,     был местом проведения стратегической сессии которую мы организовали для команды  
.руководителей

    .  ,    Мы начали встречу после обеда Часом позже когда команда рассматривала различные 
 ,      ,   стратегические возможности учредитель неожиданно вскочил и провозгласил что все 

  . «     , -  .эти идеи бессмысленны В этой комнате одни идиоты объявил он
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  -  -     Единственное исключение инженеры выпускники университета Carnegie Mellon и 
  ».       Калифорнийского института технологий Это сразу исключило из команды около 

 ,        половины руководителей большинство из которых были выпускниками Гарвардской и  
  .     .    ,Вортоноской школ бизнеса В комнате воцарилась тишина У всех руководителей  

  ,     ,     независимо от того какой университет они окончили на лицах отразились душевные 
.муки

 ,     .       , Я решил что настало время сделать перерыв Отвел шефа в сторонку и объяснил что 
 ,   ,           ,  его замечание может быть и сделано по делу и что я понимаю его разочарование но 

,     ,         форма в которой он высказался пагубно отразилась на команде и вбила клин между 
  ,        бизнесменами и технарями а успех компании напрямую зависит от сотрудничества  

 .   ,       между ними Я объяснил что существуют другие способы преодолеть свое 
    ,   . разочарование и порекомендовал ему извиниться когда заседание продолжится Исходя  

          ,  из моего опыта это помогло бы людям избавиться от неприятных чувств которые  
  ,  ,    ,   мешают рабочему процессу или по меньшей мере восстановить уважительное 

.отношение

     .  ,     ,После перерыва шеф выступил с речью Я ожидал что он сделает короткое заявление  
      . «  ,     , -которое вернет нас в прежнее рабочее русло Позвольте объяснить что я имел в виду  

   ,  -         начал он назидательным тоном не идиоты в этой комнате только выпускники двух  
».   ,    .     ,     университетов Сказав это он быстро сел Как мы ни старались на этом сессия по  

  .      стратегическому планированию закончилась В течение последующих шести месяцев 
  .       компания работала вхолостую Часть менеджеров была занята попытками управлять  

,      .    ,   учредителем вторая часть старалась его избегать В конце концов инвесторы вывели  
   .      .    его из состава компании Но было уже слишком поздно Окно возможности для 

   ,      предложений компании было закрыто и тридцать миллионов долларов инвестиций были 
 ,       .потрачены безрезультатно остался разве что коттедж на лыжном курорте

  ,           ,Я не думаю что учредитель просто выпускал пар или же получал удовольствие от того  
  . ,       что унижает людей Считаю что он искренне пытался повысить качество генерируемых 

.           ,идей Его попытка улучшить способ мышления людей была основана на парадигме  
  ,      .   которую он использовал упорядочивая свой опыт восприятия мира Во вселенной 
       -    ,  ,Ньютона применение силы в форме уничижительной критики это как раз то что нужно  

   .      «   »,чтобы заставить людей измениться В простонародье это называется пинком под зад  
   « ».который приводит к ускорению

 ,  ,     .      Конечно же мы знаем что это никогда не сработает Даже если оставить в стороне тот 
,  ,  - ,        факт что люди в общем то не имеют большой степени контроля над качеством своего 

,    , ,  ,интеллекта учредитель продемонстрировал безапелляционный подход и как Ахиллесу  
       .    людям не понравилась его попытка доминировать над ними Его заявление запустило ту  

 ,      ,     же динамику что помешала работе General Electric усилившей своей системой оценки  
      ,     эффективности сотрудников как раз те модели поведения которые эта система была  

 .  ,       ,   призвана искоренить Те кто не оказался в числе инженеров были заинтересованы  
    .    ,     ,  проявить как можно больше идиотизма По крайней мере он добился только того что  

      ,    инженеры больше не стали участвовать в обсуждении чтобы избежать последующего  
,   ,  ,    ,   наказания да и бизнесмены как умные так и не очень предпочитали воздерживаться от  

    .высказываний до самого конца встречи

     ,     Поскольку я прекрасно понимаю эту динамику моя попытка изменить поведение  
   ,       .  руководителя была сделана так чтобы ее не восприняли как уничижительную Вместо  

  ,    ,   ,   .критики я признал что комментарий учредителя скорее всего был оправданным  
  ,    ,      , Фокусируясь на цели которую мы пытались достичь я просто дал ему прямой совет хотя 
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,        ,     .  то что могло казаться объективным и резонным мне не казалось таковым ему В 
         ,   конечном итоге от моего логического рассуждения толку оказалось не больше чем от  

 ,       .   ,  его критицизма и я не смог переломить ход событий Хотя Аристотель считал что люди 
        ,  ,   рациональны и высший разум будет мотивировать их к изменениям мы знаем что не все  

 .       ,    ,  так просто Эмоция всегда играет роль в принятии решений и все мы знаем как эмоции  
   .         иногда побеждают нашу рациональность Даже несмотря на то что лидер считал свои 

  ,  ,       .комментарии сугубо рациональными очевидно что за ними стояла сильная эмоция  
,   ,         .      Впрочем так же как из за его реакцией на мой совет Даже если бы он рассуждал  

,      ,   , хладнокровно то все равно уменьшил бы диссонанс вызванный моими комментариями в 
  .   ,      ,    пользу своей позиции Это то что делает большинство из нас когда нашей логике  

 .     ,      бросают вызов Проблема как с критикой учредителя так и с моим нейтральным советом  
  ,          . состоит в том что и то и другое было попыткой стимулировать изменения извне Тогда  

         (   как приложение внешней силы может сработать в физическом мире будь то выражение  
,    ),      благосклонности наказание или вознаграждение в ментальном мире сила не 

.    ,    ,   сработает Как продемонстрировал Сократ люди скорее изменятся если мотивация 
  ,     ,   .будет идти изнутри и если мы их попросим а не прикажем

, ПЕРЕМЕНЫ ПЕРЕМЕНЫ

       ,    Я осознал всю сложность реализации изменений в организациях когда работал по 
  ,   ,  заказу телекоммуникационной компании пытавшейся перестроиться чтобы 

      .    приспособиться к работе в условиях отмены госрегулирования Один из менеджеров 
 ,      ,       нанял меня чтобы я научил его сотрудников как принимать участие в совместной их  

.      « »  ,     ,аттестации Его подчиненные называли его барабанщик за то что центр баз данных  
  ,    ,     ,   которым он управлял имел особенный пол по которому его шаги отдавали как глухая 

 .       ,     барабанная дробь Обучение начиналось в восемь тридцать утра и если не все  
,    ,      ,     присутствовали он обходил офисы стучал в двери и командовал чтобы все были на  

,      ,       .   месте особо не заботясь о том чем заняты в этот момент сотрудники Среди его 
  ,         подчиненных ходили слухи что такой стиль менеджмента он выработал во время 

 ,     .армейской службы работая следователем по делам военнопленных

         Новая система аттестации была одной из составляющих корпоративной работы по 
  .        изменению культуры компании Этот комплекс мер включал также внедрение новых  

  ,    -  рекомендуемых моделей поведения сопровождаемое специальной PR компанией и 
    .      управленческими семинарами по их популяризации Целью всего этого комплекса было 

      ,  создание в компании атмосферы более тесного сотрудничества которая способствовала  
    ,    ,   бы развитию лояльности и инновационности необходимых для того чтобы компания  

   ,      .могла конкурировать на рынке с которого недавно было снято регулирование

 ,      ,   Однажды комитет назначенный для продвижения этой инициативы должен был 
    -  - ,    .   встретиться со своим куратором топ менеджером которого назначил СЕО На стене  

 ,   ,  .    зала заседаний где проводилась встреча висел плакат На нем провозглашалась новая 
      .    инициатива и приводился перечень новых моделей поведения В течение пятнадцати 

     .        минут руководитель нарушил каждую из них При этом ни один из присутствующих на  
 (       )    .встрече а все они были сотрудники со стажем не заметили ничего особенного

    ,      ,     СЕО взялся за эту инициативу поскольку был уверен в том что его новая стратегия 
     ,   ,     ,будет успешной только в том случае если люди отвечающие за ее реализацию  

   .  ,     ,  радикально изменят свое поведение В действительности он так верил в это что считал 
        стоимость такого предприятия в размере двадцати пяти миллионов долларов  

   .        ,оправданной и необходимой инвестицией В этом он намного превзошел своих коллег  
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      -    ,   что не является редкостью для компании сформулировать новую стратегию а затем 
    ,      .   потерпеть неудачу в ее реализации поскольку сама организация не меняется СЕО не 

     ,     только осознавал потребность в структурных изменениях он также был настроен  
      .   ,работать с самым важным аспектом корпоративной культуры Новые модели поведения  

  ,       .перечисленные на плакате действительно были необходимы для успеха компании  
   ,   ,   ,    .  ,   Проблема состояла в том что никто кроме СЕО их не принял Все что сделала  

      ,  -   инвестиция в размере двадцати пяти миллионов долларов она обогатила группу  
.    -      консультантов Изменение организации это общая сумма индивидуальных изменений  

   .       всех членов этой организации Когда изменения основаны на объективной парадигме и 
    ,     спроектированы по правилам аристотелевской логики то мотивация к изменениям 

    ,   /   .строится на применении рациональных доводов угроз и или материальных стимулов  
         ,     Так как они не работают по отношению к отдельным личностям мы вряд ли можем  

 -        .  ожидать какого либо другого результата по отношению к группам личностей Но менять  
 ,   ,      организацию сложнее чем отдельную личность поскольку прямой контакт лицом к лицу  

     .      в большинстве случаев результата не дает Изменение должно пройти по всем уровням  
.     ,    -   организации Любая инициатива потерпит крах если на каком либо из уровней 

-    -  .управленческом или исполнительном произойдет сбой

     ,    Мы достаточно хорошо приспособлены к тому чтобы уменьшать когнитивный  
     ,      диссонанс и поддерживать целостное видение мира даже когда нам для этого 

   .     ,  приходится делать сознательное усилие Сотрудники Thumper не догадывались что 
        .  объявленный тренинг предвещает крупные изменения в методах управления ими Они 

 ,        ,   просто предположили имея свою точку зрения на подобные мероприятия что тренинг  
   ,     .   ,был очередной корпоративной инициативой с которой надо смириться Даже комитет  

         ,     которому было поручено продвигать инициативу не поверил в то что все это приведет к 
 .       ,   реальным изменениям Они уже проходили столько инициатив до этого что относились к  

   «  ».такой затее как к очередной

    ,     Для того чтобы изменения произошли как минимум необходимо скоординировать все 
  .  ,  ,  ,    аспекты этих изменений Видение стратегия организация культура и управленческие  
      .      практики должны быть интегрированы в единое целое И даже это еще не гарантирует  

.         .   успех Проблема с Thumper и ее руководителем состояла в следующем Несмотря на то 
         ,  что они осознали потребность в изменениях и необходимость поддерживать их они 

       .     никогда на самом деле в них не верили Просто невозможно зафиксировать каждую 
 .       ,     модель поведения И поскольку оно всегда движимо тем что происходит в наших  
,    ,      .  головах нюансы поведения передадут то что мы на самом деле думаем Инициатива по  

     ,     .изменениям сработает только в том случае если мы изменим способ мышления

         ,  Даже если все аспекты организации были направлены на поддержку инициативы и 
      ,        она была нацелена на изменение мышления людей шанс на успех все еще был под  

.         ,   вопросом Так как наш мозг автоматически уменьшает когнитивный диссонанс мы не  
  ,     .обязательно осознаем информацию противоречащую нашему видению мира  
        -  ,Единственный способ для нас подготовиться к необходимости перемен увидеть маркер  

   ,      ,     который мы вынуждены увидеть и который возвещает о том что мир изменится и 
  .    ,    ,      начнет двигаться вперед В противном случае велики шансы того что никто так и не 
,   -  .заметит что есть какое то движение

   ,    .    Есть еще один аспект усложняющий реализацию перемен Тогда как наша 
      ,      ,аристотелевская логика заставляет нас поверить в то что мы живем отдельно от мира  

        .   ,на самом деле мы вплетены в сеть взаимозависимых взаимоотношений Поскольку то  
  ,   ,  ,   ,   ,   что мы делаем влияет на других и то что делают они влияет на нас действия не всегда  
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   ,       приводят к ожидаемым результатам как мы убедились на примере стратегии снижения  
   .     цен в автомобильной индустрии Когнитивная парадигма фиксирует эти 

,   ,    ,    взаимоотношения и результаты которые мы получаем когда пытаемся реализовать 
  ,    ,   ,      любой вид перемен похожи на то что случилось когда впервые был использован яд  

.     ,    ,    ,  ДДТ Умирали не только насекомые которых травили ядом но и птицы евшие 
,     ,   , -  .  насекомых а за ними и млекопитающие которые ели птиц и люди Последствия были  

.неожиданными

,   ,    ,   « ,Ученый изучающий системы Джамшид Хараджедахи считает что действия  
    ,    предпринимаемые для получения желаемых результатов могут привести к 

 ».        .противоположным результатам В качестве примера он приводит борьбу с наркотиками  
       ,   Правительство США потратило на эту борьбу миллиарды долларов но результаты 

  -       .  оказались непредсказуемыми была создана индустрия по поставке наркотиков Чем 
    ,    ,   ,сложнее ввезти наркотики в страну тем дороже их стоимость тем выше прибыльность  

       .  тем более привлекателен этот бизнес для криминальных элементов Теперь  
     ,   , ,могущественный рынок наркотиков процветает на факте что наркотики нелегальны и  

 ,    ,      .конечно же индустрия делает все возможное чтобы создать спрос на свой товар

 ,    ,      Эффект взаимоотношений как мы видим работает в плане вознаграждения и 
.       наказания Поскольку мотив внешнего вознаграждения ослабляет внутреннюю 
,      ,    мотивацию наказание может закончиться усилением поведения которое мы пытаемся 
.          искоренить Так как аристотелевская логика затмевает в наших глазах эффект 

,      ,      взаимоотношений мы можем даже не заметить что наши действия приводят к 
,      .       результату на который мы не рассчитывали Вместо этого мы будем просто обвинять в  

  ,       .своих неудачах культуру как это сделал Портер Госс из ЦРУ

 НЕЛОГИЧНОСТЬ ИЗМЕНЕНИЙ

         Один фермер чрезвычайно гордился своим мулом и хвастался своей замечательной  
  .            скотиной всем подряд Однажды в беседе со своим соседом он в очередной раз стал  

  ,  ,    ,  ,   ,  расхваливать замечательного мула мол он такой умный работает как трактор и 
 ,      .      выполняет все о чем его ни попросишь Это последнее заявление переполнило чашу 

 .терпения соседа

«     ,      ,      ?Как ты можешь хвастаться тем что твой мул делает все что бы его ни попросили  
 ,        ,     Мулы упрямы и я никогда не видел ни одного мула который был бы наполовину таким  

,     ».послушным как ты говоришь о своем

 ,    .       ,    Фермер ответил что говорит правду Но сосед не хотел воспринимать то что с его  
    ,    .  ,    точки зрения было большим преувеличением и попросил доказать Итак они идут в  
,    ,    ,      ,   сарай где стоит мул подходят к стойлу и тогда фермер резко нагибается хватает  

         .   ,  крепкий дрын и изо всех сил бьет мула по голове Застигнутый врасплох сосед  
: «   ?   ,       , спрашивает Что ты делаешь Ты же говорил что твой мул послушен и сделает все что 

   !».     :  « ,    ,    бы его ни просили Фермер ответил на это Да он сделает все но сначала надо  
  ».привлечь его внимание

  -    ,      ,  Привлечение внимания это именно то что Бейтсон вынужден был сделать чтобы  
           дельфин изменил свое поведение и перешел от повторения старых трюков к созданию  

.       ,  новых Мы зачастую выступаем как заложники собственных парадигм уделяя внимание  
 ,    ,     ,   той информации которая их подтверждает и разумно приуменьшая все то что с ними 

.      -  .диссонирует Единственный способ избежать власти парадигм остановить автоматизм  
      ,      -  .  Плетка может работать по отношению к мулам но в отношении людей нет На 

       ,биологическом уровне наши парадигмы представляют собой комплексы нейронов  
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 « »     ,  которые акклиматизировались к определенному набору вводных данных ощущений и 
.       ,     идей Когда в мозг поступают привычные вводные нейроны отвечают на них  

 .      ,    ,минимальным импульсом Но если информация противоречит тому что мы ожидаем  
   .   ,    запускается масса новых нейронов Создается впечатление что оба полушария  

        .головного мозга имеют в этом отношении достаточно узкую специализацию  
   ,   «    Нейропсихолог Элкхонон Голдберг считает что правое полушарие особенно хорошо  
    ,    -    приспособлено к обработке новой информации тогда как левое к работе с привычной  
 ».   ,    повседневной информацией Согласно нейробиологии новая информация всегда 

  .     .привлекает наше внимание Мы перестаем вести себя автоматически

  ,   ,      .   Это удивительное открытие конечно же не очень то и удивляет Как говорят 
, «    -   ,      - журналисты собака укусила человека это не новость а вот человек укусил собаку это  

 ».       , уже новость Если бы рациональное сознание было эволюционной адаптацией которая  
      ,    дает нам возможность гибко реагировать на неожиданности как считают многие  

- ,      ,      .  ученые когнитивисты то есть смысл в том что новое захватывает наше внимание В 
       отсутствие нового наши ментальные процессы происходят автоматически и 

.      :   -    ,  бессознательно Один из способов определения новизны новое это все то что 
  .    ,    противоречит нашим ожиданиям Оно останавливает нас заставляя отстраниться от 

  .ситуации и подумать

 ,      ,   .  Исследования показали что мы обрабатываем новинки дольше чем ожидалось Мы  
  ,         знаем из МРТ что незнакомое создает повышенную активность в лобной коре головного  
.        мозга На биологическом уровне неожиданное событие вызывает высвобождение 

       ,   большего количества нейронов в зоне коры головного мозга которая считается 
   ,       ,ответственной за рефлективное сознание а также в правом полушарии мозга  

  .       обрабатывающем целостные образы На психологическом уровне все новое заставляет  
         ,    нас отстраниться от ситуации и направляет наше внимание на то чтобы увидеть всю  

.  ,  -      ,    , - картину Мы понимаем что чего то не хватает в той игре в которую мы играем наша  
 ,   ,   ,   .  старая парадигма которую мы используем не объясняет того что мы испытываем И мы 
   .готовы создать новые парадигмы

       ,     Но когда мы собрались менять способ мышления людей то необходимый для нас  
        .эффект должен быть обеспечен не просто первой попавшейся неожиданностью  

   ,     -  Необходимо создать такой диссонанс который нельзя преодолеть какой либо другой  
,     :  ,   стратегией которую мы привыкли использовать игнорирование обесценивание или 

.    ,     ,  -  рационализация Поскольку правила игры в которую мы играем это аристотелевская 
,      ,  логика нам необходимо использовать логику перевернутую противоречащую здравому  
,    ,   .смыслу чтобы получить такие результаты которые мы хотим

  ,      Социальные психологи обнаружили что диссонанс такого типа останавливает 
          автоматические процессы в нашем мозге и заставляет нас ставить под сомнение 

 ,    ,     .  истинность парадигмы которую мы используем чтобы структурировать наш опыт И 
      ,   ,  тогда вместо того чтобы придерживаться старых взглядов уменьшая диссонанс мы 

   ,      изменяем свой способ мышления пересматривая или трансформируя свое понимание  
,     ,     ,       модели по которой работает мир и свое видение того как в этом мире следует себя 

.      ,    .вести Вместо изменения привнесенной информации в модель мы изменяем ее саму

 «  »    «   ».Происходит когнитивное реструктурирование для создания нового набора связей  
    ,     ,  Наше видение мира заменяется таким которое включает в себя диссонанс объясняет и  

 ,   .  ,    ,решает то что казалось конфликтом Это происходит когда диссонанс настолько силен  
  «     ,    »,     что он вплетается в широкую сеть знаний убеждений и чувств когда его ценят и 

,     ,       принимают а не боятся или избегают и когда не существует другого надежного способа  
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  .уменьшить этот диссонанс

,      -  . Возможно самый распространенный случай подобного диссонанса это неудача Когда  
 ,  ,      ,   , мы успешны нет причины по которой нам надо думать что необходимо менять чтобы  
 .     ,    ,    .  это изменить Успех позитивно усиливает то как мы действуем пока все хорошо Но  

   ,     .   когда мы терпим неудачу наш автоматический процесс останавливается И мы  
  ,    , ,   вынуждены задавать вопросы чтобы копнуть глубже и возможно изменить свой способ 

  .      ,   мышления и поведения Примером шага вперед считается то как древнегреческие  
   .    ,     ученые придавали смысл миру Они искали информацию которая опровергала бы их  
    ,     .теории в противовес древним египтянам слепо принимавшим любые полученные знания

     «    »,   Вот почему мы используем эвфемизм учиться на собственном опыте когда говорим о  
.     ,       поражениях Вместо того чтобы их бояться их стоит анализировать и искать подсказки о  

,     .       том как мы можем действовать лучше Тогда как мы привыкли оберегать свое хрупкое  
« »,   ,  ,     .    Я намного продуктивнее наоборот ставить его под сомнение Чтобы искать знаки  

  ,      ,   подтверждения наших взглядов нам стоит активно искать знаки того что эти взгляды 
.   -     ,    неверны Когда кто то предлагает нам обратную связь мы действительно должны  

: « ,     ».думать Здорово у меня есть возможность усовершенствоваться

       ОТКАЖИТЕСЬ ОТ ЗДРАВОГО СМЫСЛА ВО ИМЯ РЕАЛИЗАЦИИ ПЕРЕМЕН

           Отказ от здравого смысла не только привлекает наше внимание и служит маркером 
.  ,      ,    перемен Действия которые приводят к реализации перемен также покажутся нам 

  . ,     противоречащими здравому смыслу Например вместо того чтобы продолжать бороться  
 ,        с наркоманией все большее количество профессионалов в законодательной сфере 

,       .    верят что нам стоит легализировать некоторые виды наркотиков Такой шаг уменьшит 
     ,     .    как расходы на борьбу с наркоманией так и прибыли криминалитета Без этих денег 

   ,      .  ,криминалитет уйдет из индустрии что приведет к уменьшению поставок Деньги  
     ,      которые тратятся на борьбу с преступностью можно перераспределить и отдать на  
 .  ,   ,    лечение наркозависимых Конечно существуют опасения что после легализации 

    .     ,  наркотиков уровень их употребления повысится Однако в европейских странах где  
 ,      (  использование безопасных не вызывающих зависимости наркотиков таких как 

),     ,    ,  марихуана не подавляется столь агрессивно стало очевидным противоположное то 
    .    ,  есть уменьшение интереса к ним Таким же образом действия противоречащее здравому 

,  -         .  смыслу это лучший способ изменить динамику любого эскалирующего конфликта В 
,           ,  споре когда обе стороны начинают кричать как можно громче до хрипоты понижение 
     ,    ,  голоса не только окажет успокаивающее воздействие но и удалит причину по которой  

     .      спорящим стоит орать друг на друга Нелогичность шепота подрывает логику другого 
,   ,      человека разбивая замкнутый круг в котором чувства заставляют реагировать другого  

  .теми же действиями

   ,  ,   , ,Психотерапевт Пол Вацлавик объяснил почему то что противоречит логике работает  
   «    :   -   ,проведя различие между двумя разными типами изменений первый это изменения  

    ,     ,   происходящие в рамках данной системы которая сама остается неизменной и второй  
 - ,    ».   ,  тип изменения которые сами изменяют систему Действия внутри системы которые он  

  ,     ,     назвал первым типом кажутся разумными в мире работающем в соответствии с 
 .    .    ,законами Ньютона Сила должна противодействовать силе Однако есть вид изменений  

  ,        создающих вид взаимоотношений работу которых мы наблюдали в стратегии урезания 
      .      цены и в использовании кнута и пряника В своей попытке убедить учредителя  

        .   извиниться за свои слова я использовал первый вид изменений Вацлавик называет  
      ,   ,    действия по изменению системы изменениями второго порядка и тем кто состоит в  
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,     .   ,  системе они покажутся противоречащими логике Эти действия противоречащие 
 ,         здравому смыслу сродни на конкуренции за право сотрудничать в дилемме 

,         заключенного легализации наркотиков с целью сокращения их использования и 
     ,    ,    наступления на французов в то время когда логика говорит что стоит занять  

 .    ,    оборонительную позицию Как показал Махатма Ганди реакция ненасилием на насилие  
  .   ,   .разрывает порочный круг Правила не работают и игра меняется

         Вацлавик показывает разницу между первым и вторым порядком изменений на 
     .    ,  примере поведения супружеской пары на яхте Чтобы сбалансировать яхту мужчина  

   ,    .   ,   садится на одну сторону а женщина на другую Он слегка отодвигается приводя лодку к  
,     ,   .  дисбалансу и ей приходится тоже отодвинуться чтобы уравновесить лодку Как только 

  ,     ,    женщина это делает мужчина также меняет положение чтобы сбалансировать ее  
   .      движение и восстановить равновесие Этот конкурентный танец будет продолжаться до 

 ,        .  ,    тех пор пока они не повиснут по обе стороны яхты Другими словами они находятся в  
,      .    отношениях в которых их поведение взаимозависимо Движение каждого заставляет  

    .     .  вторую сторону подстраиваться и балансировать Это первый тип изменений Их  
      ,        .плавание могло бы быть намного более удобным если бы они сидели глубже в лодке  
         , Решением для одного было бы делать прямо противоположное действиям другого чтобы 

 , ,   ,     ,  поддержать баланс и как ни парадоксально это изначально нарушило бы баланс а не 
 .           ,установило его Один из них просто должен был подвинуться в середину лодки  

     .      . заставляя второго сделать то же самое Внутри лодки это противоречило бы логике Вне 
,      ,    лодки где можно увидеть глобальную картинку это становится единственным  

.     .      решением Это второй вид изменений Вацлавик демонстрирует силу данного типа 
      ,   изменений в своем отношении к молодой паре обремененной чрезмерной заботливостью  
.     ,    ,    ,родителей Когда они пришли в гости мать начала убирать а отец ремонтировать все  

 ,       .   что сломано не обращая внимания на протесты молодоженов Родители также 
  ,    ,      настаивают на том чтобы оплачивать продукты ресторанные счета и любые другие  

,       .    расходы которые возникают во время их приезда Парочка расстроена такой  
   ,     .   передозировкой любви и хочет чтобы все это побыстрее закончилось Они уже пытались  

  .        решить проблему логически Тщательно убирали дом и все ремонтировали перед 
 .        .приездом родителей Боролись за право оплачивать счета и покупать продукты

 ,      ,     .Демонстрируя то что им не нужна помощь родителей они не добились никакого толку  
,  ,        ,   Очевидно родители думали что чем больше они делают для своих детей тем больше те  

  .     ,   .  делают для себя Не было причины менять поведение поскольку оно работало Дом был 
,    .       чистым все вещи отремонтированы Поэтому Вацлавик посоветовал паре вести себя 

.      ,   наоборот Вместо того чтобы демонстрировать свою независимость им необходимо было  
,    .показывать что они очень зависимы

  ,     ,      ,Следуя этому совету они сделали все возможное чтобы дом был особенно неубран  
   ,    ,   чтобы было много вещей требующих ремонта именно тогда когда родители приезжали  

 .        .     в гости И они охотно позволяли родителям все оплачивать В результате те решили 
  ,    ,     сократить количество визитов объясняя это тем что дети становятся слишком  

      .       зависимыми от них и от их помощи Когда молодые стремились к независимости и 
  ,  ,     ,    ,  следили за домом родители с их точки зрения были хорошими родителями помогая 

,       .     ,   детям и так их поведение только усиливалось Но когда они увидели что пара  
     ,  ,       становится все более зависимой от них поняли что их поведение не приводит к  

 ,        хорошим результатам и понятие родительской заботы сменилось на прямо 
:   «   »     .противоположное позволить слишком зависимым детям самим о себе позаботиться  

 ,   ,   ,  ,  Согласно Вацлавику найти схему противоречащую логике можно изменяя  
«     ».   ,   концептуальную или эмоциональную точку зрения Меняя парадигму которую мы 
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,     ,   ,    используем чтобы придать смысл ситуации выделить действие которое мы должны 
.          .  предпринять В физическом мире законов Ньютона силе должна противостоять сила В  

       ментальном мире взаимозависимых взаимоотношений нам стоит предпринимать такие 
,  ,    ,       ,  действия которые по нашему мнению заставят другого человека вести себя так как  

 .          нам необходимо Простой способ изменить концептуально среду — отложить в сторону  
      ,      нашу точку зрения и использовать теорию ума чтобы понять точку зрения другого 

.     ,  ,   ,   человека Когда мы сделаем это поймем что действия которые необходимо 
  ,    .предпринять для изменений обычно противоречат нашему видению

  ,         .    Мы уже видели какую большую роль могут играть парадоксы в стратегии В битве с 
        .французами неожиданная атака помогла трансформировать слабость англичан в силу  

  ,    ,    ,Также мы видели как меньшая степень контроля применяемого нами как менеджерами  
   .      , приносит нам большие результаты А чем менее структурирована наша организация тем 

  .   ,      выше ее эффективность Мы увидели что иногда лучший способ продать  
  -    ,      .консалтинговые услуги это сказать будущему клиенту что ему такие услуги не нужны  

      ,    Все эти действия противоречат нашей аристотелевской логике но придают смысл 
 ,     .ментальному миру который работает путем естественного отбора

 ,             К сожалению мы не можем взять себе за правило прислушиваться к своей логике и 
  .    -   ,       ,делать все наоборот Это рискованно говорить тому кто целится в вас из ружья  

.     ,    ,  стрелять И не обязательно для того чтобы стратегия была действенной реагировать на  
    .      скидки конкурентов поднятием собственных цен Но если мы заменим объективную  

 ,     ,    парадигму когнитивной то получим видение ситуации которое объяснит эффект 
.     ,     ,взаимоотношений Мы не можем определить какие действия следует предпринять  

    .чтобы получить необходимую нам реакцию

           ,В ментальном мире мы не находим прямой связи между причиной и следствием  
    ,     которая есть в мире физическом как это демонстрирует использование вознаграждения  

 .     -  ,      и наказания Поэтому лучший подход определить при каких условиях объект наших 
      ,   ,   усилий по изменениям будет вести себя так как нам необходимо и затем предпринять 

  ,     .   ,противоречащие логике действия чтобы создать эти условия Другими словами  
,     ,    ,  определите каким должны быть правила игры и затем сделайте все чтобы обесценить 

    ,     ,   .   ,эту игру и начать новую но уже с теми правилами которые нам нужны Если мы хотим  
    ,    ,    чтобы люди сфокусировались на работе а не на вознаграждении мы можем назначить  

           себе зарплату в размере одного доллара и тем самым подчеркнуть нашу преданность  
,     ,     . компании как это сделал Ли Якокка когда он возглавил обанкротившийся Chrysler Если  

        ,   мы хотим ослабить иерархию и сделать менеджеров более вовлеченными то можем  
         -   выйти из своего кабинета и спуститься с пятнадцатого этажа штаб квартиры на второй  

,      ,        .   этаж как это сделал Джон Рид когда он был назначен СЕО компании Citicorp Если мы 
    ,    ,  хотим создать более неформальный подход основанный на командной работе то можем 

       ,      появляться в офисе по пятницам без традиционного галстука как это сделал один из  
   .     авторитарных менеджеров Bethlehem Steel Поскольку эти действия противоречат 

 ,         здравому смыслу они останавливают автоматическую обработку данных в мозге и 
  ,   .        сигнализируют о том что произошли перемены И так как цель этих действий состоит в  

  ,    ,    , изменении мышления людей а не в том чтобы вызвать непосредственную реакцию они  
    .позволяют избежать деструктивного эффекта взаимоотношений

 ,       ,   Помимо этого важно обеспечить однонаправленность всех действий так чтобы они  
    .         ,содержали в себе единый посыл И проще всего сделать это с помощью инструмента  

     ,   -   .идеально подходящего для изменения мышления людей а именно с помощью истории
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,    ИСТОРИИ КОТОРЫЕ ПРИВОДЯТ К ИЗМЕНЕНИЯМ

   ,       ,Как мы уже убедились использование историй меняет поведение более эффективно  
  .        чем логические заявления Поскольку мы не провозглашаем истину в последней  

, инстанции истории

           не активизируют эффект взаимоотношений и не вызывают в людях желание сделать  
 .     ,     ,  все наоборот Истории иллюстрируют тот способ которым работает наш мозг поэтому  
        ,      .они очень доступны и обращаются как к нашему интеллекту так и к нашим эмоциям  

    ,      ,  Задействуя оба полушария головного мозга которые отвечают за эти функции они 
   ,    .   имеют более серьезное воздействие чем логические аргументы Привлекая внимание к 

  ,         взаимоотношениям и среде они не дают нам стать жертвой воздействия изменений 
 .          первого порядка Но самая сильная сторона историй заключается в их способности 

    ,   .  фундаментально изменять образ мышления людей опираясь на диссонанс Эта ключевая  
      ,   .   особенность историй была впервые замечена никем иным как Аристотелем Когда мы 

    ,      ,  оглядываемся назад и анализируем истории которые случались в нашей жизни мы  
    .       ,  обычно расцениваем их как объяснения Отталкиваясь от состояния дел в конце мы 

  ,     .     распознаем серию событий которые к нему привели Падение Трои было вызвано 
 .   -       отречением Елены Смерть Гамлета его необдуманной и быстрой реакцией на убийство  

.           отца Неудачи компании People Express были вызваны незрелой корой лобной части  
   .         .головного мозга Дона Бурра Но в реальном времени истории проживаются не так  

         .     Обычно мы не начинаем с конца и не оглядываемся назад Мы начинаем сначала и 
 .двигаемся вперед

      ,      Когда мы переживаем истории в реальном времени они в основном состоят в  
,           планировании то есть в определении цели и последовательности действий по ее 

.            .достижению Но история о плане вряд ли вызовет у нас живую заинтересованность  
       ,    История представляет для нас наибольшую ценность именно тогда когда план не 

    ,     ,   срабатывает и его реализация срывается потому что происходит то что противоречит  
.     ,   «    ,ожиданиям Психолог Джером Брунер считает что сила истории проявляется тогда  

   ».     -     когда ожидания не оправдываются Истории прежде всего это способ справляться с 
.диссонансом

       ,     Общий план нашего стратега Одиссея заключался в том чтобы отплыть домой на  
,        ,    Итаку но эпическое действие развивается вокруг серии препятствий с которыми он 

.          сталкивается Аристотель назвал препятствия такого типа перипетией и определил ее 
  «    ...   ».    ,  как изменение из одного состояния вещей в противоположное Точно так же как 

,        ,дельфина не получившего ожидаемого вознаграждения за проделанный трюк  
     ,    ,     . перипетия заставляет нас задуматься о том что мир не такой как мы о нем думаем По 

,     , ,  ,    этому когда мы погружены в историю мы как дельфин ищем способы взаимодействия с  
.   : «   ,   ,  ней Как определяет Брунер История касается усилий необходимых для того чтобы так 
       .  ,    ,  или иначе справиться с разрывом и его последствиями И в конце концов возникает 

,     ».    ,результат который приходит в виде решения Процессом изменений можно управлять  
   .   ,     ,  это не бесконтрольный хаос Так же как можно выбрать действие противоречащее 

 ,      ,    здравому смыслу которое создаст необходимую нам игру перипетия может быть 
,    .выбрана чтобы обеспечить желаемый исход

       ,     ,Когда мы думаем об изменениях в таком ключе становится легче найти решения  
 ,    ,     противоречащие логике по мнению Вацлавика необходимые для изменений второго 

.    -   ,     .  порядка Начало истории это данность поскольку это текущее состояние Конец  
 -    .       истории это желаемое нами будущее Для организаций у нас есть четко определенная  

,        .   ,стратегия а также все необходимое для ее реализации Диссонирующее событие  
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 -     ,        перипетия вот что нам нужно чтобы остановить привычный ход мыслей и создать  
,    ,      новый который вызовет поведение необходимое нам для достижения будущего 

.состояния

      ,     ,Было бы сложно представить более скучную историю чем история о компании  
   ,    ,   увеличивающей доходность акционерного капитала или о компании которая урезает  

         .   расходы во избежание банкротства и для возврата в зону прибыльности Но зачастую  
     .  ,    ,именно такие истории и рассказывает менеджмент История которая вовлечет людей  
  ,          должна быть романом в котором люди будут вершить великие дела и достигнут  

 .         ,  значимых результатов Для Bethlehem Steel это была история о людях работающих как  
 ,      ,    одна команда преодолевая историю невежества и ошибок чтобы спасти символ  

 .         ,индустриальной Америки Для Cambridge Technology Partners это была история о Давиде  
       .убивающем Голиафа в бизнесе технологий ударом преобладающего интеллекта

   ,      Ценность перипетии определяется тем насколько правдоподобно она переносит нас  
   .     ,   из настоящего в будущее Просматривая фильм в своем воображении мы должны быть 

  ,               уверены в том что в этой истории все так и есть и что мы готовы искренне поверить в  
.     ,       нее Можно поверить в то что менеджмент сталелитейной компании под угрозой 

   ,       банкротства откажется от бонусов учредит самоуправляемые команды и переедет в 
 ,       .      ,  новое здание с новым логотипом и церемонией открытия Но слабо верится в то что 

      ,   автомобильная компания с длинной историей безрезультатных инициатив линейкой не 
          слишком востребованных автомобилей и жесткой иерархией именно на этот раз решила  

 .всерьез измениться

     .     Это еще одно огромное преимущество истории Она заставляет нас обратить внимание  
  .  ,  ,   -      на каждую деталь Декорации герои действия все должно быть согласовано между  

.        .     собой Ничто не может выбиваться из общего контекста Не должно быть никаких  
 .   ,    противоречивых сообщений Эффективная инициатива которая изменит способ 

 ,    .       ,мышления людей похожа на театр Каждая сцена должна быть идеально отточена  
    ,      .каждая роль — точно исполнена а все действия должны быть безукоризненны

,   ДИССОНАНС КОТОРЫЙ НЕЛЬЗЯ УМЕНЬШИТЬ

      ,     Открытия нейробиологии открыли нам глаза на то что существует более разумный 
  ,  ,       взгляд на бизнес взгляд подразумевающий более сильные стратегии и их 

      безпроблемную реализацию посредством более продуманного дизайна организационной  
    .       структуры и более эффективного менеджмента Но эти новые пути бизнеса имеют  

  ,      ,     .  ценность только тогда когда их применяют на практике а это требует перемен К  
,         сожалению подходы по изменению нашей аристотелевской логики обречены на  
.   ,   , -   поражение В ментальном мире который мы населяем причинно следственные связи не 

 ,    .    настолько прямолинейны как в мире физическом Вознаграждение и наказание слишком  
    ,      , часто приводят к противоположному результату и доводы не убедительны для тех кто  

     .    ,   изначально не согласен с нашими выводами Проблема заключается в том что наши умы 
  ,    - .    ,  развивались для того чтобы поддерживать статус кво Как биологический вид мы 

     ,    хорошо научились избавляться от любого диссонанса который угрожает нашим 
  ,    ,    .    взглядам на мир включая тип диссонанса стимулирующий нас меняться Но как ни 

,         парадоксально именно эта способность уменьшать диссонанс делает для нас изменения  
.     ,    возможными Когда диссонанс достигает высокого уровня когда он противоречит логике 

     ,      ,  и от него можно легко избавиться он может стимулировать сдвиг парадигмы который  
    .изменит наше мышление и действия

       .  Этот тип диссонанса делает логические правила игры недействительными Мы 
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 ,     ,   ,    .  вынуждены признать что игра уже изменилась так же как и правила Когда 
  ,         переменами хорошо управляют новая игра вызывает именно тот тип мышления и 

,        .    поведения к которым стремятся наши инициативы по изменениям Иногда для того 
   ,    чтобы создать необходимый диссонанс достаточно поступить противоположным  

    ,     .      .  образом по сравнению с тем что от нас ожидают Но это не всегда возможно В 
      ,      , большинстве случаев лучше самим начать мыслить так как мы того хотим от других и 

     .       уже одно это создаст необходимый диссонанс С помощью истории это сделать легче  
.всего

   ,      , Истории основаны на перипетиях которые меняют наше мышление и видение поэтому  
      .      они влияют на нас на глубинном уровне Чтобы создать историю для управления 

 ,  ,       организационными изменениями надо определить где мы находимся сейчас и где нам 
 ,         ,  ,  следует оказаться и затем найти тот тип события или маркер который обладая  

 ,         достаточной достоверностью способен привести нас из исходной точки в пункт 
.      ,     назначения Но история будет эффективной только тогда когда она обращается к нашим 

           самым возвышенным стремлениям и подается с такой же страстью и вниманием к 
,     .    -    деталям как в театральном представлении Задача лидера выполнить все эти 

.требования

 Глава восьмая

,   ИДЕИ КОТОРЫЕ ВЕДУТ  ЗА СОБОЙ

        ,    Одно из самых любопытных открытий нейробиологии состоит в том что меня не 
.      ,   существует У меня есть идентификационный номер налогоплательщика место работы и  

 ,      ,      домашний адрес поэтому с точки зрения правительства моих коллег и членов моей  
     .    « »,семьи некий Чарльз Джакобс действительно существует Но ощущение собственного Я  

 ,           моя индивидуальность которую я взращивал и лелеял всю свою жизнь и которая  
     , -    .      : занимает меня с утра до вечера это всего лишь иллюзия И дело здесь не во мне ваше  

« » -    .Я точно такая же иллюзия

  ,   , -     ,   ! Мне доподлинно известно что я существую не сойти мне со стула на котором сижу Я  
       ,    ,  могу посмотреть вниз и увидеть там самого себя печатающего на ноутбуке могу  

     ,   .   ,увидеть свои вытянутые руки и пальцы стучащие по клавиатуре Могу четко вспомнить  
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    ,     .     как я сегодня утром встал сделал пробежку и позавтракал Если поверну голову и  
  ,   ,     ,    посмотрю на стол за которым сижу то увижу там свою фотографию где я изображен в 

     .      окружении домочадчев во время прошлогоднего отпуска Если бы и это мне показалось  
 ,      ,      недостаточно убедительным то я совершенно четко осознаю что именно я все это  

, ,      «   »,  думаю а согласно крылатому выражению Рене Декарта Cogito ergo sum это является  
   .неопровержимым доказательством моего существования

    ,       Единственная проблема состоит в том что вся эта стройная система доказательств 
      ,  , разбивается в лепешку о результаты простого эксперимента призванного доказать что  

  .          меня не существует Если на экране через очень короткий промежуток времени  
   ,       ,поочередно высветить два образа находящиеся на небольшом расстоянии друг от друга  

  ,           .то нам покажется что это один образ перемещается из первого положения во второе  
     « »,       Этот психологический эффект носит название феномен и все мы хорошо с ним  

,          .  знакомы потому что именно на этом явлении строится весь кинематограф Фильм 
       ,  представляет собой не более чем последовательность застывших изображений быстро 

  ,       ,   сменяющих друг друга так что у нас создается впечатление движения и мы начинаем 
   .воспринимать действие как непрерывное

      ,     Если же к демонстрации феномена присоединить цвет то случится нечто довольно 
.          ,    странное Если на доли секунды одну точку засветить красным цветом а затем через  
       ,  ,    короткий интервал времени рядом с ней — зеленым нам покажется что красная точка  

      ,    -  перемещается в направлении зеленой точно так же как в черно белом варианте  
.    -        эксперимента Но при этом где то на полпути ее цвет чудесным образом превращается  

   .из красного в зеленый

 ,         .   ,  Нам известно что на самом деле точка не меняет цвет Это иллюзия вызванная 
  .   ,       ,  вспышкой зеленой точки Но мы видим как точка меняет цвет еще до того как зажглась  

 .    ,     ,    зеленая лампочка А это невозможно разве что придется допустить что мы умеем 
   ,     .     предсказывать будущее и знаем что сейчас зажжется зеленая точка Но даже если бы  

   ,    ,      ,    это было и так как нам объяснить что происходит с красной точкой если мы своими  
 ,     ?глазами увидели что она превратилась в зеленую

      .   ,   Результаты этого эксперимента бросают вызов здравому смыслу Мы знаем что не 
  .         можем предсказывать будущее Так каким же образом мы объясним смену цвета 

 ?        :  движущейся точкой Нейробиология отвечает на этот вопрос следующим образом не 
 « »,   .      существует Я постоянного во времени Нет связи между нашим восприятием красной  

   ,   « »,     , точки и восприятием зеленой потому что Я уверенное в существовании такой связи и 
          воспринимающее изменение цвета само по себе является всего лишь плодом нашего  

.воображения

   ,     « »,   Наш рассудочный ум полагает что существует некое Я которое воспринимает 
       .   окружающий мир и контролирует наши мысли и действия Зачастую люди представляют 

     ,      ,  -   ,его себе в виде маленького человечка живущего у них в голове эдакого гомункула  
,    ,        .   который развалившись в кресле наблюдает за их жизнью и управляет ею Если наше  

  -  ,       .    внимание на что то направлено то это гомункул направил его туда Некоторые из нас 
 ,  ,     ,        даже чувствуют что общаясь с другими людьми они имеют дело с гомункулами в их  

.головах

,  ,    -    ,   .  Но конечно же никаких гомункулов нет ни в вашей голове ни в чужой Наши черепа  
   ,         ,битком набиты клетками мозга и там не остается места для маленького человечка  
      .       -поэтому давайте забудем об этом народном персонаже В мозге нет также и какого то 

 ,    ,    определенного участка отвечающего за экранирование пространства как нет и центра 
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.       ,      контроля Даже если мы согласимся с мыслью что нашим вниманием и действиями 
  « »,    ,     .управляет некое Я то остается открытым вопрос кто или что управляет феноменом

 ,       Согласно нейробиологии наше восприятие окружающего мира осуществляется в виде  
  ,    ,  импульсов нервных клеток распространяющихся по локальным сетям расположенным в  
  .   -  ,     различных участках мозга Мы осознаем какой либо объект если обращаем на него свое  

        ,   внимание и если он становится частью более крупной сети объединяющей большее  
  .       количество участков мозга Несколько образов могут сосуществовать в нашем 
 ,  ,     ,  восприятии одновременно и согласно предположению Дэниела Деннетта мы 

    «  »,     воспринимаем их как единую многогранную проекцию которая позволяет нам иначе 
  .осмысливать свой опыт

          ,   Несмотря на то что в этот момент происходит в мозге человека предпочтение будет  
           отдано той или иной проекции в зависимости от ее соответствия данному конкретному 

.      ,    , окружению Хотя каждый образ так же дискретен как отдельный кадр кинопленки наше  
      « -     восприятие этих образов во времени порождает что то вроде потока речи или 

».    ,     последовательности В случае феномена проекция движущейся красной точки  
   ,   ,    .  замещается проекцией зеленой точки и нам кажется что она меняет цвет Что касается 

 « »,       ,  нашего Я то последовательность проекций создает иллюзию личности непрерывно  
  ,    ,    существующей во времени точно так же как последовательность застывших  

  .кинокадров создает фильм

,       ,   Выводы которые следуют из теории многогранных проекций заставляют многих  
    .     « »,   людей категорически возражать против нее Если не существует Я единого во 

,           .времени то нет никакой необходимости брать на себя ответственность за свои действия  
     Сообразительный адвокат может построить на этом

  , ,  ,     , - всю свою защиту утверждая что подзащитный который стоит перед лицом суда это  
    ,    .    уже вовсе не та личность которая совершила преступление Вам также придется 

,   ,       ,  -     признать что супруг сидящий перед вами за обеденным столом это вовсе не тот  
,      (     ).  , ,человек за которого вы выходили замуж то же касается и супруги И вообще человек  

 ,  -     ,    .   съевший закуску это не тот человек который съел десерт Еще больше 
  ,   « »,    ,     « »,  обескураживает тот факт что вы читающий эту страницу уже не тот вы который 

 .       ,     ,   читал предыдущую И пока здравый рассудок твердит нам что все это смешно мы не  
   ,  ,   ,    должны упускать из виду что согласно нейробиологии здравый рассудок также  

       ,  является всего лишь одной из множества многогранных проекций созданных 
   .импульсами распределенных нейронных сетей

        ,    « », Нам ничего не стоит и дальше пребывать в иллюзии что существует собственное Я и  
 ,    «  », -   ,    что супруг которому мы говорим добрый вечер все тот же с которым мы простились  

 .          ,    сегодня утром Но мы уже не можем безоглядно верить в то что наше собственное  
     -     ,мнение или мнение другого человека это объективное отражение реальных событий  

           ,  или что мы можем контролировать поток своих мыслей или ход мировых событий как мы 
   . ,     , имели привычку думать раньше Мир который каждую минуту создается заново требует 

      ,      от нас совершенно другого мышления и поведения чем тот стабильный и неизменный  
,   ,    ,    .    мир в котором как мы думали мы жили раньше Феномен поднял фундаментальный  

   :     « »,      (   )вопрос в отношении лидерства если нет никакого Я то тогда кто же или что же  
 ?  ,       ,  руководит людьми Ответ который дает на этот вопрос нейробиология подрывает 

        , основы наших традиционных представлений о лидере как о человеке контролирующем 
  .         ,  все и вся Вместо того чтобы рассматривать лидеров как доминантных вожаков стоит  

     ,    .   посмотреть на них как на людей действующих в духе Сократа Вместо пробивной силы 
        ,  им больше пригодится понимание умонастроений и устремлений тех людей которыми 
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  .       ,   они собрались руководить Точно так же по вопросам менеджмента организации и  
      ,     стратегии нам стоит обратиться к примерам истории которые помогут нам создать  

     .   ,   идеальный образ эффективного лидера в бизнесе Помимо этого мы можем 
   ,   воспользоваться конкретными историческими данными которые продемонстрируют нам 

 ,   методы лидерства дающие наилучшие результаты.

    ЛИДЕРСТВО В СТИЛЕ БИЛЬЯРДНЫХ ШАРОВ

-  « »        Фильм эпопея Pattern о знаменитом американском генерале эпохи Второй мировой 
     ,   ,войны Джордже Пэттоне начинается с сюжета изображающего генерала  

       .     поднимающегося на сцену для выступления перед своими войсками За спиной у него во  
    .      весь экран развивается американский флаг Генерал безукоризненно одет в военную 

  ,    ,     форму собственного дизайна состоящую из джодпуров заправленных в сапоги для  
 ,  ,      ,    верховой езды френча украшенного множеством орденов и медалей а также голубой 

     ,     орденской лентой в качестве эффектного аксессуара стальной боевой каски и пистолета 
    .        с рукоятью из слоновой кости Он принимает устойчивую позу и начинает оглашать свою  

      ,    , речь тем коронным громогласным голосом с хрипотцой который сразу дает понять кто  
 .здесь командир

     ,  «       ,  Свое обращение он начинает с того что еще ни один гад не выиграл войну умерев за  
 »,   ,  «       свою страну а победить можно только заставив другого подлого гада умереть во имя  
 ».          . твоей страны Пэттон изучал историю в университете и верил в свою реинкарнацию Он 

    .       ,  на зубок выучил уроки Одиссея Задав общий тон такими вдохновенными словами он  
    .  «       переходит к разъяснению своих ожиданий Я не желаю получать с фронта никаких  

  ,      ,  -  .  -   сводок о том что мы удерживаем свои позиции приказывает он Мы не собираемся  
 ...     ,     ,  ничего удерживать а будем только наступать и пройдем сквозь противника как  
  ».       .дерьмо сквозь гуся Пэттон также хорошо усвоил ценность меткой метафоры

    ,       Он развивает этот образ дальше ввернув еще одну меткую метафору относительно  
,  «             того что мы вынем из противника потроха и бросим их на смазку под гусеницы наших  

».          ,  танков Чтобы унять возможные сомнения своих бойцов в собственной отваге он 
 ,    ,   ,       «говорит им что они сами поймут что надо делать когда их рука увязнет в трусливом  

 »,  -    .     мешке дерьма который когда то назывался их другом Из этих пугающих и отчетливых  
   ,        образов можно сделать вывод что в системе лидерства генерала Пэттона не последняя 

      .роль отводилась страху в качестве мощнейшего мотиватора

    ,    ,    Когда мы думаем о лидерах зачастую мыслим образами которыми простые солдаты  
   .     ,   ,  мыслили о генерале Пэттоне Отвага и грубая сила проецируемые генералом сродни  

  - ,     .чертам Ахилла героя столь привлекательного для древних греков

   ,  ,      Мы видим его сильным доминантным отважным и не испытывающим никаких  
.      ,        сомнений И легко можем представить его идущим в рукопашный бой во главе своих  

,          ,  войск но никак не можем вообразить его в лохмотьях оборванца выслушивающего  
    ,     .оскорбления от ухажеров собственной жены как было дело с Одиссеем

 , ,     Существуют исследования подтверждающие что такой вид авторитарного лидерства  
        ,   ,  пользуется спросом в кризисные времена и в тех случаях если люди привыкли что ими  

   .  ,      ,помыкают и напрямую приказывают Кроме того Пэттон доказал свою успешность в бою  
  , ,       .а все солдаты пожалуй предпочитают славную победу позорному поражению и смерти  

             Но имеющиеся у нас знания об уме и эффекте взаимосвязи должны привести нас к 
,           .   заключению что метод Пэттона рано или поздно должен был дать осечку Так и  

.        ,     произошло Все его боевые свершения были быстро забыты как только он попытался  
  ,     ,    создать мотивацию солдату находящемуся в шоковом состоянии залепив ему пару 
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.     ,    .пощечин В скором времени генерал скончался преданный бесславью и забытью

        Пэттоновская модель лидерства вплоть до недавнего времени имела чрезвычайное 
   .         влияние в мире бизнеса Почти всю вторую половину XX века крупными корпорациями  

  (     -  ),   руководили люди в подавляющем большинстве случаев мужчины которые познали  
      .   премудрости лидерства в ходе Второй мировой войны Их излюбленными инструментами  

 ,     ,      были приказы применение силы и запугивание а необходимость в этих методах 
   ,       .объяснялась агрессией и пассивностью которые были вызваны их же применением  

  ,    ,    ,Когда времена меняются организации и культура обусловливающие наше поведение  
     .    « »   могут не поспевать за этими изменениями Слишком глубоко окопались в нашем  

       .  сознании объективная парадигма и порожденная ею система лидерства Мы 
     ,   ,  сталкиваемся с отголосками пэттеновского стиля лидерства когда видим как 

 ,    ,    основатель фирмы выпускающей программное обеспечение промывает мозги своим 
,        менеджерам когда президент металлургической компании считает систему участия  
           сотрудников в капитале пустой тратой времени и денег или когда звучит крылатая  

   «  !».       фраза Дональда Трампа Ты уволен Неоднократно мне лично на протяжении своей 
     ,       . карьеры пришлось сталкиваться с этим стилем и зачастую это было на грани фарса Я  

  ,       был свидетелем сцены когда генеральный директор медицинской компании на 
        , заседании правления требовал от своего заместителя по административной части чтобы  

          ,   тот отремонтировал унитаз в его частном туалете на том лишь основании что он 
   .    ,    ,отвечает за текущую деятельность Также я видел как президент компании  

  ,        выпускающей бытовые товары швырнул очки в лицо своему заместителю по 
,    ,    ,  ,    производству и когда его спросили почему он это сделал он ответил что под рукой не  

  .       оказалось ничего потяжелее Когда мою первую консалтинговую фирму поглотила более  
 ,      ,    ,      крупная компания мой новый босс говорил мне что я кручусь будто у меня шило в 

 ,   -  ,         ,одном месте что я гужевая скотина и говорил директору в моем же присутствии о том  
    « » .какую работу меня следует заставить делать

     -   ,     Хотя в генерале Пэттоне есть что то настолько притягательное что мы не можем этому  
    ,      ,   противиться и даже пытаемся подражать когда дело доходит до лидерства то его  

  -  .     стиль оказывается просто напросто неэффективным Даже если запугиванием и 
  -      -   ,  ,завуалированными угрозами чего то и можно добиться на какое то короткое время то  

  ,    . ,   как мы знаем это неизбежно вызовет агрессию Действительно сильные лидеры бывают 
 ,    ,     более удобны особенно в периоды кризиса но эффект взаимосвязи вызывает снижение 

 ,         самооценки подчиненных и в результате они теряют способность к принятию  
 ,        ,  .самостоятельных решений когда никто не стоит у них над головой выкрикивая приказы  

       ,   ,   Пощечина еще никого не мотивировала к другим действиям кроме того как дать 
  .пощечину в ответ

  ,        Проблема усугубляется тем что пэттеновская модель лидерства никоим образом не 
     .      подходит к условиям мира мыслящих существ В физическом мире каждому действию  

   .  -    ,   соответствует свое действующее лицо Кто то должен применить кий чтобы придать  
  .  ,    ,     силу бильярдному шару Но как показывает феномен мышление работает совсем по  

 .    ,   -       другим принципам Ни мы сами ни кто либо другой не контролируем свои мысли и  
.     ,      поступки Ими руководит воображаемый рассказ который лучше всего подходит к  

  .        ,    данной ментальной среде И суть лидерства состоит не в том чтобы заставить людей  
 ,    ,   ,     ,   делать то что мы им говорим а в том чтобы рассказать историю так чтобы им самим  

  ,     .захотелось сделать то что мы от них хотим

    ЧТО ДОЛЖЕН ЗНАТЬ НАСТОЯЩИЙ ЛИДЕР
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      «  »    Книга Бернада Басса и Ральфа Стогдилла Справочник лидерства не похожа на чтиво  
  :        ,  для приятного времяпрепровождения она весит чуть ли не пять фунтов насчитывает  

 1200           свыше страниц текста в две колонки мелким шрифтом и носит подзаголовок  
« ,      ».     Теория исследования и применение в практике менеджмента И вообще эта книга не 

  ,     .     из ряда тех которые пользуются массовым спросом Она представляет собой собрание  
    ,      .тысяч исследований на тему лидерства скрупулезно представленные одно за другим  

        ,    ,Немногие люди из мира бизнеса утруждали себя ее прочтением и это очень прискорбно  
   -  .ибо эта книга настоящий клад

       ,     ,В ней не содержится ни новомодных моделей управления ни системы пяти шагов  
    ,   ведущих к гарантированному сногсшибательному результату ни поучительных 
  ,     ,   рассказов о фирмах которые добились успеха благодаря тому что совершали действия 

,   .   -      А В и С В ней только тщательно подтвержденное фактическим материалом описание  
  ,     ,  множества научных исследований проводившихся под жестким контролем и 

    ,    ,   посвященных всевозможным подходам к лидерству а также результатам к которым 
    .       ,приводит каждый из этих подходов В книге содержится масса конкретных фактов  

   ,        ,    которые так любят менеджеры и все в ней направлено на то чтобы сделать этих  
  .менеджеров более успешными

  ,    ,      Читая эту книгу вы начинаете убеждаться что ее содержание вполне соответствует 
  .         ,  ее внешнему виду Очень часто вы натыкаетесь здесь на такие открытия которые  

     .      заставляют вас буквально потерять дар речи Одно из исследований содержит анализ  
    ,      программ оплаты труда по результату являющихся для многих корпораций настоящей  

 .       ,    идеей фикс В результате этого исследования было установлено что между размером  
       .    оплаты труда и его результатом нет никакой связи Еще одним исследованием  

,        ,  установлено что система вознаграждения и наказания действительно эффективна но  
   ,     « ,   » .лишь в том случае если речь идет о повторяющейся скучной и утомительной работе  

  ,     Следующее исследование демонстрирует что эффект от вознаграждения определяется  
   ,   ,     не содержанием самого вознаграждения а тем как наемный работник воспринимает  

,      .причины которые подвигли менеджера на его выдачу

       Здесь содержится богатая подборка исследований авторитарного и демократичного 
 ,        стилей управления директивного и коллективного методов принятия решений и  

    ,     .результатов фокусировки либо на человеческом либо на производственном факторе  
 ,       Также объясняется какие методы лидерства наилучшим образом срабатывают  

     ,    применительно к интеллектуальным профессиям и труду не требующему умственных 
;      ;  затрат к высококвалифицированному персоналу и неквалифицированному к 

,      ,    ,      менеджерам хорошо разбирающимся в своей работе и к тем кто понятия о ней не  
.  ,       имеет Мы узнаем что одни формы лидерства способствуют повышению удовлетворения  

,   -   ,    -   сотрудников другие повышают производительность а третьи улучшают командное  
.   ,  ,   взаимодействие Есть даже исследования которые показывают какие формы лидерства  

    ,    -   .более эффективны в краткосрочной перспективе а какие в долгосрочной  
      ,      Единственная проблема этого справочника состоит в том что в нем содержится такой  

      ,      огромный объем информации и в таких подробностях что в конечном итоге читатель так  
  ,        :    и не понимает какой же метод лидерства ему следует избрать слишком уж много 

 ,      ,     независимых переменных которые надо принять во внимание и слишком уж широк 
   .        , ,выбор предлагаемых стилей лидерства Сам Стогдилл в свое время жаловался на то что  

  ,       « ».сколько существует авторов столько же есть и определений понятия лидерство

  ,       ,Выбор стиля лидерства наилучшим образом соответствующего той или иной ситуации  
 ,        ,    затрудняется тем что сами они не слишком четко осознают какой из подходов  
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.         ,  применяют Как показали исследования программ с круговой обратной связью на 
  , ,     , которые ссылается справочник смысл вкладываемый менеджерами в свои действия не 

 ,      .  соответствует смыслу который усматривают в их действиях подчиненные По ключевым 
        показателям лидерства менеджеры постоянно получают у подчиненных более низкий  

,     ,        рейтинг чем выставляют себе сами и особенно четко это проявляется в условиях 
  .коллективного принятия решений

   ,          Однако есть одна мысль которая четко и ясно красной нитью проходит через всю  
:     ,   ,    книгу трансакционные лидеры менее эффективны чем те кто обещает перемены 

( ).   ,     ,  -трансформацию Трансакционное лидерство как предполагает само название это 
 .   ,         , обычный обмен В общих чертах это работа сотрудника в обмен на деньги от лидера но  

        , ,   здесь могут также иметься в виду другие формы обмена например лояльность в обмен  
   ,      ,     на стабильность рабочего места дружба в обмен на уважение активность в обмен на 

 .       возможность развития Этот вид лидерства определяет качество большинства 
 . управленческих отношений

  -     .    -  Трансформационное лидерство это нечто совсем отличное Тут главное не 
 ,          равноценный обмен а возможность для сотрудников перейти в новое качество при 

,      . ,    , условии что они пойдут за своим лидером Конечно здесь изменению подлежит то как  
   ,         .  последователь смотрит на мир и как он в результате этого мыслит и действует Такой 

       вид лидерства часто рассматривается как харизматичное или вдохновляющее  
.       лидерство Оно предлагает сотрудникам перспективу реализовать более 

   .     величественную цель своего труда Взаимоотношения с трансформационным лидером 
    ,     носят более возвышенный эмоциональный характер а его последователи проявляют  

 .больший энтузиазм

  « »   « »   Впервые термины трансакционный и трансформационный применил политолог  
  .      « »   Джеймс МакГрегор Берне В своем классическом произведении Лидерство он в 

       качестве примера трансформационных лидеров приводит Уинстона Черчилля и 
 .        ,    Франклина Рузвельта Оба пришли к власти в период кризиса и привели своих 

     .     последователей к триумфу над жесточайшим бедствием Хотя оба они призывали людей  
  ,       к неслыханным жертвам одновременно открывая их взорам привлекательную картину 

 ,       .    светлого будущего которое наступит в результате их усилий Они призывали людей 
,       ,    ,   меняться и когда те последовали этому призыву они достигли большего чем сами  

   .могли от себя ожидать

    - ,   ,      ,Несмотря на то что кому то может быть и нравится воображать себя Черчиллем  
           ,большинство из нас в бизнесе все же проявляют себя как трансакционные лидеры  

,  ,          причем скорее всего в основе нашего управления людьми так или иначе скрывается все  
     .     та же система поощрения и наказания Поскольку многие менеджеры стесняются  

 ,           применять наказание они от него отказываются и остаются наедине с одним лишь 
.    ,      ,  поощрением Помимо тех ограничений о которых мы уже упоминали поощрения  

   ,         проблематичны еще и тем что они могут усиливать только уже имеющиеся схемы 
.   ,        поведения Таким образом трансакционный лидер не в состоянии произвести те 

 ,    « ».фундаментальные изменения которые носят название трансформация

       ,   Принимая во внимание ограниченность воздействия поощрения и наказания а также  
      ,       ,силу влияния великих идей на сознание человека для нас не станет сюрпризом тот факт  

       .  что трансформационные лидеры обходят трансакционных по всем показателям Это  
     ,    ,справедливо как для общего конечного результата так для ступенчатых  

 ,    инкрементальных улучшений поскольку трансформационное лидерство 
       продемонстрировало свою способность улучшать производительность даже в том 
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,          .случае если оно применяется только как дополнение к трансакционному лидерству  
 ,       ,   Быть может нам не приходится руководить столь масштабными событиями как битва за  

,         Великобританию но все же мы должны стремиться быть трансформационными 
 -     ,      .   ,  лидерами хотя бы уже потому что это экономически более выгодно Кроме того это  

          более интересная постановка задачи для лидера и гораздо большее удовольствие для 
 .его последователей

  ПОРТРЕТ ТРАНСФОРМАЦИОННОГО ЛИДЕРА

  ,          Здесь начинается то что может со временем превратиться в величайший вызов из 
,   -       .    всех который когда либо приходилось принять вам и вашим людям Вы поставили на  

   ,          .  карту всю свою карьеру а ваши шансы выглядят не так уж и радужно Всем  
  ,        ,   невооруженным глазом видно что вы собрались прыгнуть выше своей головы но вы 

       .     упорно пытаетесь сохранить хорошую мину при плохой игре В придачу ко всему именно 
  ,       ,   в тот момент когда вам позарез нужна максимальная поддержка ваш начальник  

 ,      .     ,   ,  начинает ныть что ему не хватает ресурсов Вы готовы услышать все что угодно но  
  ,    ,        только не это и вполне простительно что вы позволяете себе высказать своему боссу 

,    .           все что о нем думаете Но разве так ответил Генри V на просьбы участников битвы при  
 (   ,  )?      Агинкуре по крайней мере согласно Шекспиру Когда его кузен и капитан английских 

     ,     ,  войск Уэстморленд попросил подмоги из Англии Генри ответил ему спичем который 
      впоследствии стал классическим образцом величайшей трансформационной лидерской 

    .       речи всех времен и народов Эта речь вдохновляла даже таких трансформационных  
,       .      -  лидеров как Уинстон Черчилль и Джон Кеннеди И хотя шекспировская версия это  

«   »,      ,  ,  всего лишь история она великолепно отвечает тем предпосылкам которые согласно  
 ,     ,    .  научным исследованиям необходимы лидеру для того чтобы быть успешным Просто  

    ,      , , она немного доступнее для понимания чем увесистый фолиант Басса и Стогдилла и как  
 ,      ,   .все истории она обращается одновременно и к чувствам и к интеллекту

,           Наверное многие из нас на месте Генри испытали бы искушение ответить  
  ,       .     Уэстморленду резким упреком но не таков был молодой король Он не усмотрел в  

   .  ,      просьбе капитана никакой проблемы Напротив увидел в ней возможность унять 
, ,   ,   ,     .сомнения мучившие по всей видимости не только капитана но и всех его подчиненных  

      ,    Генри рассматривает малочисленность войск не как проблему а как благоприятную  
.      ,  ,    возможность Обращаясь к капитану и его войскам он утверждает что те не нуждаются  

 .    ,    ,    в подмоге Если их будет больше и они потерпят поражение то только погибнет больше 
.     ,    ,       -  людей Если их будет больше и они победят то им придется делиться с кем то своей 

 .заслуженной славой

          За четыре века до того как наукой были установлены ключевые параметры 
 ,       трансформационного лидерства Шекспир показал нам прекрасный образец такого  

    .        лидера в лице Генри V Король методично продолжает поднимать один за другим  
,   ,   .  ,вопросы необходимые для того чтобы вдохновить войска Являясь главнокомандующим  

,  ,           он однако сознательно не отдает своим войскам приказа броситься в бой против  
         ,   собственной воли и даже обещает обеспечить их транспортом и деньгами если они  

    .           решат не вступать в сражение И в то же время он исподволь подталкивает их к нужному 
  : «       ,  , решению фразами типа мы не хотим умирать в обществе человека который боится что  

     ».его дружба умрет вместе с нами

    ,      ,    Лишь прочно завладев вниманием людей Генри выдает им не одну а сразу две  
 ,      .  «      картины будущего за которое им предстоит бороться Отныне и во веки веков мир  

   »,  -     ,      .будет помнить о нас говорит он своим бойцам тем самым обещая им бессмертие  
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,       ,      Конечно это вдохновляет и поднимает ставки на жизнь но все же большинство из нас 
    ,       .  предпочло бы такой вариант выигрыша за который не пришлось бы умирать Поэтому 

,     ,     ,   ,Генри не скупясь на подробности рисует еще одну картину изображая пиршество  
    ,  ,        которое предстоит воинам в будущем и то как они будут распивать пиво в кругу своих  

     ,     .  друзей и бахвалиться перед ними шрамами оставшимися после битвы при Агинкуре В те 
 ,      ,   ,   ,далекие времена когда еще не было антисептиков самым страшным после смерти  

 ,   ,  ,    .  было ранение потому что оно как правило приводило к смертельному исходу Но точно  
 ,        ,      так же как и в случае с малочисленностью войск Генри меняет угол зрения своих 

    .подданных на перспективу получить ранение

     .     ,    Но и это еще не все Понимая потенциал эффекта взаимодействия Генри не может 
  .         оставаться на пьедестале В наиболее цитируемой части своей речи он сознательно  

 :разрушает иерархию

     И Криспианов день забыт не будет

    ;Отныне до скончания веков

        С ним сохранится память и о нас –

 ,   , . О нас о горсточке счастливцев братьев

,      , Тот кто сегодня кровь со мной прольет

  ...Мне станет братом

       ,      Но каким бы заманчивым ни было обещание братства если Генри хочет добиться от  
   ,      ,   своих войск наибольшей эффективности на которую они только способны он должен 

          .  вернуть бойцов в настоящее и сосредоточить их внимание на текущем моменте А  
     ,         посему он мысленно возвращается к тем кто остался в Англии и чьей помощи так 

  .   ,  ,  :страстно желал Уэстморленд Им не повезло заявляет Генри потому что

...    , проклянутсвою судьбу дворяне

      ,   : Что в этот день не с нами а в кровати

 ,   Язык прикусят лишь заговорит

   ...Соратник наш в бою

,      ,       .  Итак мы вернулись в исходную точку но с одним очень существенным отличием Мы 
   ,      ,   пережили все аристотелевские перипетии в результате чего и само сражение и роль в  

      .  нем рядовых бойцов превратились в собственную противоположность Мир 
,    .        преобразился и преобразились люди Какой контраст по сравнению с речью генерала  

  ,        !    Пэттона перед тем как он бросил в бой свои войска Здесь отсутствует настойчивое  
 ,     .  ,   -требование наступать усиленное яркими визуальными образами Наоборот выбор  

   -    .   «   »,    наступать или нет остается за войсками Вместо мешка с дерьмом раны на теле 
     .     «  »: образно приравниваются к орденам и медалям Здесь нет никаких подлых гадов тут 

   -    .      ,все люди братья друг другу и королю Если Генри обещает своим людям преображение  
      ,   «то Пэттон пытается вдохновить своих людей утверждением что настоящим  

   ».американцам нравится жало войны

          ,Эффективность Генри объясняется его умением испытывать эмпатию к своим бойцам  
         ,создавать романтическую контристорию и подавать ее под таким интригующим соусом  

     .        что это способно поменять мировоззрение людей В то же время сам он остается таким 
 ,   ,        же скромным как Сократ предпочитая роль брата своему заслуженному месту на 

.   ,   ,    ,  , пьедестале Ведь так же как и Сократу шекспировскому Генри было известно что мир в  
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  ,  -    .      котором мы живем это мир ментальный Его напутственные слова перед сражением 
 : «  ,    ».звучат так Все готово если готовы наши умы

,        Естественно пользоваться портретами литературных героев в целях доказательства  
         .  превосходства одного подхода к лидерству над другим ненаучно и несправедливо Но  

    ,      речь Генри иллюстрирует все элементы которые мы отметили в поведении эффективных  
  ,      ,  менеджеров и которые согласно исследованию Басса и Стогдилла присущи 

 .  ,   ,   трансформационным лидерам Лидеры умеющие вдохновлять получают наилучшие 
,         .   ,   -   результаты будь то в бизнесе или на поле боя Кроме того истории это всего лишь 
,           парадигмы и Генри дает нам ярчайший пример успешной модели лидерства для 

.бизнеса

   ТРАНСФОРМАЦИОННОЕ ЛИДЕРСТВО В БИЗНЕСЕ

  -        Вряд ли кому нибудь из бизнесменов приходится сталкиваться с проблемами такого 
,       ,      масштаба как смерть и поражение в войне с которыми пришлось столкнуться королю  

. , ,      ,    ,Генри И пожалуй большинство из нас выглядело бы смешно вздумай мы на минуточку  
   ,      надев камзол и панталоны продекламировать стихотворения Шекспира и пообещать 

  .      ,    нашим последователям бессмертие И в то же время принимая во внимание 
     ограниченность трансакционного лидерства и доказанную способность 

    ,    трансформационного лидерства повышать как эффективность так и удовлетворение 
,    ,        сотрудников имеет смысл разобраться как можно привнести в мир бизнеса те 
,        .     инструменты которыми воспользовался в своей речи Генри V В результате мы можем  

   .выделить пять ключевых действий

 .Сдвиньте парадигму   ,       Если учесть что наш ум стремится сократить когнитивный  
        ,    диссонанс и конфигурировать наш жизненный опыт таким образом чтобы его модель 

    ,    ,   соответствовала нашим представлениям о мире то становится ясно что выражением 
   ,    .  -    ,гнева ни их изменения ни мотивации не добьешься Добиться чего то от людей можно  

     .       только меняя их представления о мире Особенно это справедливо в применении к  
 ,    -    .тяжелым временам когда назревает необходимость что то коренным образом изменить  

,   ,        Бизнес терпящий крах может рассматриваться как возможность порвать с прошлым и  
  ,       ,  полностью все перепроектировать ориентируясь на ваши представления о том как  

   .      должен выглядеть настоящий бизнес Или вы можете представить перестройку бизнеса 
  ,       ,      как веление времени и если ваши люди выдержат ее им в дальнейшей жизни будет  

   .          любое море по колено Ну а если уж совсем никак не получается приукрасить  
,        ,   действительность вы можете признать все как есть и подчеркнуть что другого выхода  

        ,   -нет и людям придется приложить максимум усилий для того чтобы как то 
   .выкарабкаться из сложившейся ситуации

 .Управляйте коллективно       Басе и Стогдилл приводят результаты множества  
    ,       исследований в подтверждение того факта что участие в управлении повышает как 

,     .   эффективность так и удовлетворение сотрудников Существуют определенные 
      ,  ,  ограничения на целесообразность участия работников в управлении например в 

,              случаях когда они новички в своем деле или когда у них недостаточно знаний и опыта 
   -  .       для принятия взвешенных решений Но исследования с круговой обратной связью 

:        показывают наши подчиненные оценивают нашу готовность к коллективным действиям  
,      .  ,    ,   ниже чем ее оцениваем мы сами Значит велика вероятность того что мы 

    .  ,    действительно не очень ярые коллективисты Таким образом мы можем позволить себе 
          более широкое применение коллективных решений без особого риска зайти в этом 

  .вопросе слишком далеко
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    Нарисуйте вдохновляющую картину светлого будущего.    Как мы имели 
     ,     возможность убедиться на примере речи Генри картины будущего могут не 

       ,   только заставить людей выйти за пределы своих возможностей но и 
       .  содержать в себе более конкретный и непосредственный призыв К 
,          сожалению в сфере бизнеса видение будущего зачастую не отличается ни 

,   .     конкретностью ни вдохновением Когда СЕО одной телекоммуникационной 
   ,     -фирмы заявил перед аудиторией состоящей из четырехсот топ менеджеров 

,        «компании что картина будущего представляется ему как повышение 
  », ,     стоимости акционерного капитала те не обладая таким увесистым пакетом 

,   ,     .     акций как оратор ответили ему дружным зевком В перерыве один из  
   ,          менеджеров в шутку заметил что если бы СЕО был в здравом уме и твердой 

,        .памяти он никогда бы не опустился до такой речи

 ,        ,   Кроме того картина будущего должна быть не слишком натянутой она должна 
 .       - ,    вызывать доверие Никто не поверит сети ресторанов фаст фуда если она начнет 

,        ,      заверять что собирается изменить весь мир к лучшему но при этом сотрудники могут  
 « »        .  охотно купиться на идею самого довольного покупателя в отрасли Очень 

      ,   вдохновляющей может оказаться перспектива создания нового продукта услуги или  
    .  «     »изобретения нового способа ведения бизнеса Слоган Мы меняем мышление всего мира  

    ,        хорошо сработал в компании Digital тогда как для сотрудников Bethlehem Steel уже  
        одной перспективы сохранения рабочих мест и пенсионного обеспечения оказалось 

  .     ,   более чем достаточно Большинство людей готовы довольствоваться тем что они делают  
,            сейчас но они хотят делать это наилучшим образом и стремятся быть самыми лучшими 

 ,      :   ,     во всем что бы они ни делали создавали микрочип плавили сталь или подносили 
  .гамбургеры голодным посетителям

     ,     ,   Как следует из примера с историями чем осязаемее картина будущего тем более 
      ,    сильное воздействие она будет иметь на публику поэтому достижению желаемого 

       .будущего следует придать максимально возможную наглядность и осязаемость  
  ,     ,     ,  Подобного можно достичь изобразив во всех деталях как все будет выглядеть когда  

  .          ,  цель будет достигнута Это может быть сценка из офисной жизни в день когда 
     ,   компанию объявят победителем рейтинга удовлетворенности потребителей а может 

          быть и описание торжественного ужина в честь подписания договора с важным 
.клиентом

 Расскажите историю.     ,      Как мы уже видели для осознания собственного опыта люди 
  .      ,   склонны использовать истории Из сущности феномена можно заключить что не 

 -   « »,    .   существует какого то конкретного Я которое создает эту историю Данный механизм  
  ,         работает таким образом что наше внимание непроизвольно привлекается к любой из  

,       ,     ,  историй уже существующих в нашей нейронной сети а именно к той которая  
           наилучшим образом подходит к текущей ситуации и наиболее ярко выделяется на фоне  

.              ,остальных Трансформационный лидер предлагает людям свой контррассказ  
         ,представляющий собой более привлекательную версию по сравнению с той историей  

       .  ,  которую люди в данный момент рассказывают сами себе Возможно история  
        ,   Уэстморленда повествовала о поражении английской армии в то время как многие  

,       ,     .военные чья помощь пришлась бы сейчас так кстати нежились дома в теплых постелях  
     ,   Контррассказ Генри повествовал о горсточке братьев совершающих выдающиеся 

.  ,        ,подвиги К сожалению слишком часто наемные работники рассказывают историю о том  
   -     ,     что им надо кое как свести концы с концами о некомпетентном и продажном 

,    ,      менеджменте деструктивной корпоративной политике за которую даже не стоит 
.    :  ,  браться Контррассказ напрашивается сам собой люди воссоединяются меняют подходы  
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     .      ,   к сотрудничеству и вершат великие дела Как показывает спич Генри V эту историю  
      ,    можно рассказать с использованием нескольких ключевых деталей которые вызовут в 

     ,        воображении слушателей живые сценки из жизни такие как раны на теле или кружка  
   .    « »    ,   пива на дружеском застолье Сила этих картинок заключается в том что они  

         ,адресуются не только интеллекту и не являются простым логическим аргументом  
   .       который подвергается тщательному анализу В данном случае слушатели тут же  

  ,       ,      возразили бы Генри что численность их войск слишком мала и разрушили бы всю его  
 .логическую конструкцию

   .     ,     ,   Силу историй нельзя недооценивать Если исходить из того что мы творим мир а не 
  ,    ,       ,просто отражаем его и что идеи содержащиеся в нейронных сетях высшего уровня  

       ,   -создают и направляют наши частные мысли и поведение тогда даже одна единственная 
           идея может вызвать далеко идущие изменения в мышлении и преобразить как нас  
,      .        самих так и весь наш мир На протяжении второй половины XX века социальные 

       психологи неоднократно подтверждали способность идей изменять сознание и 
 .поведение человека

    ,   ,  Один недавний эксперимент продемонстрировал эффект подобный тому как 
      .  сработало объяснение Генри относительно нежелательности пополнения войск Одна из 

      ,      групп студентов колледжа получила информацию о том что к ним приедет выступать 
 .       приглашенный лектор Половине студентов этого лектора охарактеризовали как  

 ,   .    человека холодного трудолюбивого и критичного Второй половине студентов сообщили 
  ,     « »  « ».  ту же характеристику заменив одно лишь слово холодный на теплый После лекции  

  .   ,     студенты оценили профессора Те студенты которые исходили из характеристики  
« »,       ,   ,    теплый дали профессору гораздо более высокую оценку чем те кто исходил из 

 « ».      « »     характеристики холодный Во время самой лекции теплая группа вела себя более 
    .      активно и задавала больше вопросов Различные оценки базировались на наблюдении 

     .     .    одного и того же поведения профессора Студенты исходили из идеи Точно так же 
    ,     история лидера предопределяет умонастроение последователей но ее воздействие не  

   ,     .   ограничивается одним лишь тем как люди воспринимают ситуацию Существует так 
    ,   называемый психологический эффект самореализующегося пророчества в рамках 

     .    которого идея действительно объективно меняет мир Изменение восприятия влияет на 
  ,         поведение таким образом что влечет за собой материализацию нового восприятия в  

.действительности

  -     .     Ученые провели IQ тест среди учащихся младшей школы После этого они сообщили  
,    -  « -   »,  учителям что некоторые ученики это вот вот раскроющиеся бутоны которые покажут  

      .        значительный рост IQ уже в следующем году На самом же деле это были довольно  
 .         посредственные ученики Однако во время тестирования в конце года они 

    .     действительно продемонстрировали заметное повышение IQ Учителя вели себя по  
  « »  - ,         отношению к бутонам по другому и это заставило их развиваться в соответствии с 

 .учительскими ожиданиями

        . Эти эксперименты учат нас контролировать создание реальности других людей Если 
      ,    , ,  , мы настроим членов своей семьи на то что обед будет прекрасным то как правило он  
   .    ,    ,  им таким и покажется Если мы скажем повару что он прекрасно готовит то наверняка  
    .       -он постарается соответствовать этому уровню Если же мы искренне считаем кого то  

 ,      ,    замечательным человеком то будем подсознательно делать то что сделает его  
.замечательным

         В одном выдающемся исследовании в мире бизнеса благодаря внушению такой  
      установки было достигнуто потрясающее повышение производительности торгового 
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.            персонала С помощью всего лишь одной идеи мы можем изменить не только 
    ,      направленность мыслей и действий людей но и усовершенствовать качество этих  

  .        -  .мыслей и действий И самый эффективный способ внушить такую идею это история

      Создайте фокус внимания и ситуацию неотложности.     Королю Генри не было 
       необходимости искусственно создавать еще большую неотложность или фокусировать  

  .       ,   внимание своих войск Это за него сделала французская армия имевшая огромное 
 .    ,  ,    численное превосходство В корпоративной жизни наоборот бывает очень легко  

  ,      -    почивать на лаврах поэтому важная задача лидера дать своим последователям  
    ,      ,   почувствовать давление со стороны конкуренции но не до такой степени чтобы те 

  .     -     совсем пали духом Следующая задача лидера обеспечить сосредоточение людей на  
,      .       -моментах являющихся критически важными для успеха Если главный приз для вас  

 ,      ,   покупательское удовлетворение объем продаж или сокращение издержек то именно 
       ,    этот момент должен стать существенным элементом истории лидера и эту историю  
     ,      надо повторять достаточно часто для того чтобы она смогла вызвать структурные  

   ,        изменения в нейронных сетях которые повлекут за собой необходимое мышление и 
.поведение

 ХАРАКТЕР ЛИДЕРА

    «   :     ?»,  В своей глубокой статье Менеджеры и лидеры не одно и то же опубликованной в  
  ,       Harvard Business Review Абрахам Залезник объяснил различие между трансакционным и  

   ,     .  трансформационным лидерством в терминах более понятных миру бизнеса Он 
      ,рассматривает менеджеров как прямых наследников Фредерика Тейлора  

     .    ,заинтересованных прежде всего в ступенчатых улучшениях В противоположность им  
    -   ,       лидеры в понимании Залезника люди творческие которые ценят идеи и видят свою  
    .    ,     главную задачу в осуществлении перемен С точки зрения автора источник их силы не в 

    ,       ,последнюю очередь заключается в том что они имеют за плечами травматичный опыт  
         .   , из которого вышли с достоинством и окрепшей верой в себя Поскольку сами они можно  

,  «  »,       ,   сказать родились дважды они отличаются завидной эмпатией и знают как помочь 
    ,  .окружающим выйти из затруднительной ситуации вызванной переменами

     «  »    .Хотелось бы к этому определению дважды рожденного лидера добавить одну деталь  
         ,    Никому из нас не придет в голову усомниться в силе мужестве и эффективности Джона  

,     .        Кеннеди Уинстона Черчилля или Франклина Рузвельта Все мы помним о них как о людях 
  ,           волевых и харизматичных но в более ранней биографии каждого из них были такие 
,    -      .   моменты когда возникали кое какие вопросы по поводу их характера Черчилль имел  

  ,        ;склонность к самовосхвалению даже если ради этого требовалось немного приврать  
     ;     ,  Рузвельт вел образ жизни богатого плейбоя а главным достоинством Кеннеди по  

 ,    ,       мнению многих был его отец готовый в случае необходимости купить результаты 
.               голосования И в то же время каждый из них пережил поражение или травму и извлек из  

,   ,  .этого как предполагает Зелезник новые силы

          Во время Второй мировой войны Черчилль проявил недюжинную твердость характера и  
,      ,     героизм но этому предшествовало восемь лет проведенных на задворках политики 

 ,       .  после того как народ Великобритании отверг его лидерство Реформаторская  
         деятельность Рузвельта и его харизматичное руководство во время Великой депрессии 

      .   последовали после его жестокой схватки с полиомиелитом Блестящее руководство  
         Кеннеди в период кубинского ракетного кризиса наступило после позорного поражения  

    ,      Соединенных Штатов в бухте Кочинос когда американские войска поспешно свернули  
     .      свое наступление на кубинские вооруженные силы Все эти три человека сначала 
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   ,       перенесли унизительное личное поражение и лишь потом оказались способными на 
,     .сочувствие сделавшее их столь эффективными лидерами

      ,      Королю Генри также довелось пережить нелегкие времена и потому он был далек от 
   .      мысли о собственной непогрешимости Невзгоды научили его воспринимать людей 
,    ,      ,     -   .такими какие они есть и не мечтать о том что можно заставить кого то быть другим  
,    ,    ,Похоже что формирование характера необходимого трансформационному лидеру  

     .   ,  , начинается с признания им собственной неидеальности С другой стороны тот факт что 
 ,   ,  основатель компании производящей программное обеспечение начинает преследовать 

 ,       инакомыслящих сотрудников свидетельствует только о его неспособности признавать  
 .   ,     ,  свои ошибки Дону Бурру погнавшемуся за приобретением дорогой унифицированной  

,        ,     авиакомпании в тот момент даже в голову не приходило что это может быть фатальной  
.  ,        ,  ошибкой Более того даже банкротство не заставило его признать свою неправоту что в 

     .  ,     очередной раз возвращает нас к феномену Мы видим как легко можно подвести людей  
 ,        ,    « »,к тому чтобы они восприняли чужой контррассказ как собственный если вместо Я  

 ,       ,    создающего историю ментальная среда сама выберет ту историю которая ей больше  
 .  ,     ,  -    всего подходит Все что остается сделать лидеру это предложить более 

 .      « »,      привлекательную историю Но если истории создает не Я то тогда кто или что создает  
  ?         ,   и предлагает истории Ключ к решению этой головоломки заключается в том как мы  

 .        переживаем неудачи В этом также состоит причина повышенной эффективности 
«  » .дважды рожденных лидеров

   ,    ,   Когда мы испытываем диссонанс как тот дельфин автоматическая переработка 
         данных в головном мозге прекращается и начинается активность одновременно в 

     ,     . лобной коре и зоне правого полушария отвечающей за восприятие цельных образов По  
 ,  ,    ,    ,  большому счету поражение пережитое нашими лидерами является ничем иным как  

,     .   ,   диссонансом вызвавшим подобную реакцию мозга Другими словами наше внимание  
      ,   ,   привлекается к существованию более чем одной парадигмы или проекции как ее  

 .        называет Деннетт В результате внутреннего самомониторинга в лобной коре выдается 
,        ,  .ответ что одна из парадигм подходит к ситуации лучше чем другая

  ,   ,    Новая ментальная среда созданная поражением выбирает более подходящую 
,    ,     ,    парадигму и эта парадигма существующая в виде истории будет определять все 

    .   ,    дальнейшее мышление и поведение лидера Ту же историю что лидер рассказывает сам  
,       .    ,   себе он будет рассказывать и своим последователям Если истории нет мы подобно  
        .   Дону Бурру полностью находимся во власти своего прилегающего ядра Чтобы лидеры  
         могли последовательно мыслить и действовать в соответствии с рассказываемой ими  

,         ,     историей они должны прочно вживить ее в свои нейронные сети искренне веря в нее и 
    .  ,    ,    повторяя ее снова и снова Пожалуй мы не ошибемся если дадим человеческому  
  :   -      ,  характеру такое определение характер это непоколебимая вера в историю которую  

     .человек рассказывает сам себе и остальным

         Трансформационное лидерство состоит в изменении проводных связей в нашем мозге 
         .   ,  и в мозге других людей путем рассказа более подходящей истории Таким образом в  

    -    -  .   руках у лидера есть один единственный инструмент влияния это общение Но если мы  
   ,    ,     будем только сотрясать воздух бросаясь яркими метафорами и полагаться на законы  

,          ,   Ньютона чтобы привести мир в движение в нужном нам направлении этого может 
  .       оказаться явно недостаточно Нам следует сфокусироваться на взаимоотношениях с  
,    ,       .   адресатом при этом понимая что они являются производной от среды Вряд ли 

  «   ,     »,  пэттоновский призыв пройти сквозь противника как дерьмо сквозь гуся невзирая на 
    ,        .всю свою образность и динамизм нашел бы живой отклик в современном мире бизнеса
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  ,     «  »    Несмотря на то что все наши три дважды рожденных лидера руководили каждый в 
 ,   ,       своем стиле отличном от пэттоновского все они добились очень хороших результатов в  
   .       деле рассказывания своей истории Секрет успеха Черчилля заключался в его 

  ,   -    ,бульдожьем выражении лица неизменном галстуке бабочке и ровном голосе  
   «    ,   провозглашающем о начале движения мира к необъятным залитым солнцем 

».      ,     ,вершинам Для Рузвельта это были пенсне портсигар и участливый голос  
: «   ,   ». , успокаивающий Нам нечего бояться кроме собственного страха Молодость приятная  

        ,  внешность и взъерошенные волосы Кеннеди были частью образа человека сумевшего 
   ,    ,  «       убедить Америку в том что надо спрашивать не что твоя страна может сделать для  

,        ».тебя а что ты можешь сделать для своей страны

        ,   Каждый из этих мужчин имел свой неповторимый стиль лидерства который в большой  
      .  ,   степени определялся его характером и сложившейся ситуацией То что хорошо  

   ,      . ,  срабатывает во время войны не всегда применимо к мирному времени То что доказало  
    ,        .свою эффективность в одной стране не обязательно даст такие же результаты в другой  

,      ,       .   То что привело к успеху в политике не всегда увенчается успехом в экономике Я был  
 ,       ,   свидетелем того как доктор наук буквально взорвал аудиторию состоящую из  
 -  ,      сотрудников научно исследовательского отдела невнятно пробормотав себе под нос  

-   .       ,    какую то сбивчивую речь Она была далеко не так занимательна как речь генерала  
,          Пэттона но идеально подходила к образу мыслей последователей и окружающей 

.   ,   ,     обстановке Я видел также как бывший двоечник не закончивший даже средней школы 
   ,     и обладающий словарным запасом состоящим преимущественно из матерных 

,   ,    ,  « »  выражений со ртом набитым жевательным табаком зажигал рабочих 
 .      ,     металлургического завода Этих двух ораторов объединяет то что их стиль общения 

       .   соответствовал их сущности и подходил чаяниям их последователей Ораторы верили в 
,  ,    .истории которые рассказывали и поэтому были органичны

       ,   От трансформационного лидера требуется не так уж много но необходимость  
     .     выражаться экспрессивно может смущать некоторых людей Пусть утешением для них 

    .   послужат открытия относительно принципов мышления Благодаря механизмам 
       ,  установки и самореализующегося пророчества люди способны становиться теми кем мы 

  (          их считаем мы имели возможность убедиться в этом на материале экспериментов с 
   « - »).       ,приглашенным лектором и учениками бутонами Все мы не в восторге от начальников  

       .      .   но в то же время нам нравятся лидеры Мы ожидаем от него харизматичности И если  
       ,   .лидер ни в чем не позволит себе агрессивности это ожидание сбудется

  УМЕНИЕ РАССКАЗЫВАТЬ ИСТОРИИ

       Благодаря открытиям нейробиологии отпала необходимость во многих управленческих 
,         задачах которые принято было ассоциировать с традиционным подходом к 

.  .   ,     ,  менеджменту Принимая В О внимание то что система поощрения и наказания равно как  
     ,    ,  и другие системы внешней мотивации поведения доказали свою неэффективность у  

     ,     менеджеров просто не остается другого выхода чем возложить ответственность за 
     .       результаты труда на самих же трудящихся В то же время значительно возрастает  
    ,     .   потребность в таком стиле лидерства который меняет мышление людей В нашем  

     ,    ментальном мире именно идеи определяют поведение и задача трансформационного  
 - « »          лидера упаковать нужные идеи в историю и эффективно транслировать эту историю в 
 .глубину организации

 , ,      , -  .В сущности единственное что имеет лидер в своем распоряжении это коммуникация  
     ,   -    .  На примере Генри V вы убедились что это необходимое и достаточное условие Он не  
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 ,    ,     .убивает вестника осмелившегося озвучить сомнения которые одолевают все войско  
,     ,      Напротив он использует его соображения чтобы вникнуть в умонастроение своих  

   .      ,    последователей и изменить его И обставляет все таким образом что бойцы сами  
    ,       ,  принимают решение вступить в бой а затем словесно рисует картину будущего цель  

 -   .     ,    которой мотивировать людей Он подчеркивает командный дух и во избежание 
         . возникновения у бойцов чувства зависимости сам добровольно сходит с пьедестала Если  

     ,    ,   применить эту модель к миру бизнеса мы получим шаблон которого должен 
     .придерживаться трансформационный лидер в корпоративной среде

         Тогда как Джордж Пэттон очень доходчиво добивается своего с помощью 
   ,       ,  демонстрации силы и смелости которые мы привыкли ассоциировать с лидерством из  
   ,     -    нейробиологии нам стало известно что пэттоновский стиль не самый эффективный  

  .         путь для нас Гораздо лучшие результаты приносит более скромный и сочувственный 
 .        ,    .стиль лидерства В этом можно убедиться на примере Черчилля Рузвельта и Кеннеди  

,   ,       ,    Возможно благодаря тому что эти люди не понаслышке знали что значит быть  
,   ,  ,    человеком которому свойственно ошибаться все они применяя очень разные лидерские  

,      ,       стили сумели передать людям такие идеи которые заставили их выйти за пределы 
    ,       .   своих возможностей и совершить то чего они сами от себя не ожидали Это именно тот  

 ,        вид трансформации который необходим современным организациям и которого так  
 .жаждут люди
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 Глава девятая

 ВСЕ ГОТОВО

         ,  Если с помощью МРТ отследить процесс перемещения информации в мозге мы придем 
   :   ,      к достаточно неожиданному заключению вполне возможно что мы не имеем прямого 

   ,    .  ,    ,    доступа к физическому миру как думали раньше Все что мы знаем — это лишь  
     ,     .  отражение внешнего мира в нашем сознании существующее в виде идей Таким 

,  ,  , -   ,   .  ,  образом мир воспринимаемый нами это ментальный мир а не физический Кресло в  
  , ,    ,      - котором вы сидите книга которую держите в руках и даже ваше собственное тело не  

    .        ,     более чем порождения вашего ума Этот факт не так уж легко осознать и все же это  
        научно подтвержденный факт с далеко идущими последствиями относительно нашего 

  .мышления и действий

      .       Мы не живем в одном общем мире Каждый из нас существует в собственном  
 .   ,   ,   ,уникальном мире Наше происхождение жизненный опыт генетическое строение  

,      ,      . культура мысли и чувства влияют на то как мы составляем свою версию реальности Не  
 ,        .трудно догадаться что эти версии демонстрируют большой разброс вариативности  

  ,    ,    ,   Женщины и мужчины взрослые и дети начальники и подчиненные покупатели и 
,    ,       поставщики либералы и консерваторы христиане и мусульмане и даже однояйцовые  

   - .близнецы видят мир по разному

 -       .   ,   До какой то степени эти различия приемлемы для нас Мы признаем что каждый 
         ,      человек имеет право предпочитать тот или иной стиль в одежде тот или иной вкус в  

,          .   еде а также выбирать себе друзей и спутника жизни по вкусу Признаем широкий спектр  
   ,        взглядов на разные вещи от существования Бога до выбора любимой футбольной 
.       ,      команды Но при этом мы склонны думать что эти различия представляют собой всего  

        ,   лишь незначительные оттенки одного и того же всеобщего опыта одинакового для всех  
  .  ,    -   ,  по своей сути Поэтому столкнувшись с чьей то версией реальности радикально 

  ,   .   ,  отличающейся от собственной мы искренне удивляемся А также поражаемся как люди 
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     ,  . .      (вообще могут допускать мысль о том что О Дж Симпсон был невиновен в убийстве или 
,       );       виновен если мы сами считаем его невиновным как наши супруги могут считать нас  

;      ,     эгоистами как наши менеджеры могли подумать что пятипроцентная прибавка к 
 -  ,         зарплате это все чего мы заслуживаем после наших великих трудовых свершений на  

   .протяжении всего предыдущего года

     ,     ,     Несмотря на то что мир идей в котором мы живем отличается от мира физических  
,           ,    объектов наш ум вводит нас в заблуждение и ведет себя так как будто никакого  

   .        отличия между ними нет Поэтому мы склонны рассматривать других людей как 
     ,      физические объекты вроде камней или деревьев и зачастую упускаем из виду  
   .     ,   особенности мировосприятия этих людей Мы по привычке думаем что людьми 

   ,     ,    управляют законы движения Ньютона и нам начинает казаться что мы можем  
   .      ,     -передвигать их словно мебель Но поскольку люди не любят чтобы их к чему либо 
,        .  ,принуждали наши действия часто не приводят к желаемым результатам Точнее говоря  

     ,   . ,наши действия часто приводят к результатам прямо противоположным желаемым Ведь  
              невзирая на то что каждый из нас имеет свой уникальный взгляд на мир и вследствие  

   ,       этого обладает уникальным мышлением именно наш ход мыслей кажется нам 
 .    ,     ,единственно возможным Мы исходим из того что мышлением управляют законы логики  

     ,          и не делаем поправки на то что наш образ мыслей на все накладывает свой отпечаток и  
    .      .может искажать объекты наших размышлений Однако наш ум не мыслит силлогизмами  

      ,      Наши идеи организованы в виде иерархических сетей и любая мысль способна влиять на  
     .    другие мысли путем изменения биохимии мозга Наши рассуждения представляют собой 

  ,    ,     не логическую цепочку а соревнование мыслей лучшие из которых отбираются 
 .     ,     ,      ментальной средой Даже если мы думаем что это не так все равно наши решения в  
    ,   .одинаковой степени определяются как логикой так и эмоциями

          ,    ,   Если у вас от этих выкладок еще не потемнело в глазах то давайте обсудим кто же  
-      .         все таки руководит парадом в нашей голове И в этом вопросе мы тоже находимся в 

 .    ,    « »,   плену иллюзий Нет такого участка мозга который соответствует понятию Я да и сам  
          « ».  принцип работы сознания исключает наличие какого бы то ни было Я Большинство 

    ,       наших мыслительных процессов протекают бессознательно мы даже не знаем об их 
.     «  »  -   существовании Не существует единой клиринговой палаты единого центра 

   ,       .   обработки данных нашего восприятия и мы не обладаем цельной личностью Мы даже 
      ,    ,не можем положиться на истинность собственных ощущений так как воспоминания  

      ,     .  которые позволяют нам распознавать и оценивать их с каждым разом меняются Мы  
   ,     ,     словно живем в мире являющемся фрагментом нашего воображения но не можем со  

  ,      .   стопроцентной уверенностью утверждать что это именно наше воображение У этого 
   ,       ,   мира нет физической основы которая была бы доступна нашему сознанию и нет 

      .      непрерывной преемственности от одного момента к другому Этот мир живет не по тем  
,     ,         законам которые мы ему приписываем а наше мышление работает вовсе не по тем  

,    .         -  принципам что мы думаем По сравнению с этим Алисина страна чудес верх 
:    ,   ,   -    .  благоразумия по крайней мере девочка понимала что что то здесь не так Мы  
 ,       ,     отказываемся верить что мир представляет собой нечто иное чем мы его всегда  

.  ,     .считали Что поделаешь так уж устроен наш ум

    А ВОТ И ХОРОШАЯ НОВОСТЬ

  « » -  ,       .    Даже если Я это иллюзия все равно мы можем ею пользоваться Мы живем своей  
,      ,        жизнью сводим воедино свои тело и душу ищем во всем глубинный смысл и замысел и  

   . ,     иногда испытываем моменты счастья Действительно большинство из нас прожили всю 
     « »  ,   ,   свою жизнь в плену иллюзии Я и объективного упорядоченного мира не испытывая 
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   .      :   при этом никакого дискомфорта И в этом прелесть нашего ума он отлично справляется 
       ,     ,с задачей снижения любого неприятного диссонанса между тем что мы думаем о вещах  
 ,     .и тем чем они являются в реальности

 ,           .Кроме того нейробиология не бросает нас в этом странном мире на произвол судьбы  
       ,      Она предлагает нам такой образ мыслей и действий которые лучше всего подходят к  

  ,       .истинной природе мира а посему показывают более высокую эффективность  
  ,           Нейробиология учит нас что наш взгляд на мир тенденциозен и что мы должны всегда 

       принимать во внимание отличие собственного мировосприятия от мировосприятия 
.         ,    других Она позволяет нам отойти от тех ущербных практик которые приводят к  

 ,  ,     противоположным результатам и учит как использовать эффект взаимоотношений себе 
 ,     .      «   »    на благо а не во вред Словно книга в стиле помоги себе сам она обещает дать нам  

      ,     ,   ключ к большему успеху и большему счастью но с тем преимуществом что ее  
     .рекомендации опираются на результаты научных исследований

  ,        ,   Несмотря на то что каждый человек смотрит на мир субъективно наши умы 
  ,       отличаются поразительной эмпатией что заставляет нас уважительно относиться к тем  

 ,     .    версиям реальности в которых живут другие люди Мы обладаем способностью влезать  
       .      в чужую шкуру и видеть мир чужими глазами Такая эмпатия в сочетании с инстинктом  

         рассказывания историй позволяет нам идентифицировать себя с чужой историей и 
   .    ,   прогнозировать поведение другого человека Тогда становится ясно как нужно 

,     .  ,   действовать чтобы получить необходимую ответную реакцию Скорее всего эти шаги не  
     ,    ,возымеют столь мгновенного и непосредственного воздействия как применение кнута  

   .       ,  пряника или логического аргумента Зато они будут иметь то преимущество что 
   .приведут к необходимым результатам

,    ,   , Мир который доступен нашему сознанию невозможно просчитать наперед пользуясь 
  .        ,законами движения Ньютона Гораздо лучше сущность нашего мира можно объяснить  
    .       пользуясь теорией естественного отбора Дарвина Хотя эта теория не может с точностью  

,       ,    предсказать в какой точке остановится бильярдный шар она позволяет мне  
,         ,  спрогнозировать каким будет результат моих действий в условиях взаимодействия и  

     .  ,   использовать эту информацию в собственных интересах Пожалуй это несколько  
,    ,     .    ,  сложнее чем мы привыкли но зато это работает Моя аристотелевская логика скорее  

,       ,    всего не отражает истинную природу мира и сознания а вот платоновская диалектика 
 .            — отражает Я могу противопоставить одну идею другой и в результате получить еще  

  ,           одну обобщающую идею и уже она будет отбирать другие гармонирующие с ней идеи и  
.         (    поступки Вместо того чтобы навязывать людям свои аргументы а те просто будут 

  ),           выворачивать все наизнанку я могу с помощью идей сформировать их образ мыслей и с 
        .  ,  помощью вопросов исподволь подвести их к собственным умозаключениям Да это  

  ,         .займет больше времени но зато люди будут сами заинтересованы в нужном результате

   ,     ,   На первый взгляд инструменты которые дает нам нейробиология кажутся слишком 
   . ,    громоздкими для практического применения Несомненно выработка и внедрение такой 

,       ,   ,  стратегии при которой люди будут добровольно делать то что нам надо займут больше  
     .     времени и потребуют более тщательной проработки Проще и доступнее управлять  

 ,      .   бильярдным шаром чем сетью взаимозависимых человеческих отношений Но эти 
  ,        ,  инструменты работают лучше потому что они лучше соответствуют природе мира в 

  .        котором мы живем Наша склонность снижать когнитивный диссонанс мешает нам 
    ,    ,     увидеть всю пагубность наших действий диктуемых здравым смыслом и тем не менее  

  .эти действия пагубны
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   МЕНЕДЖМЕНТ ПО ЗАКОНАМ НЕЙРОБИОЛОГИИ

   ,       ,    , В связи с тем что мы управляем людьми не в физическом а в ментальном мире многое  
 ,        ,    из того что кажется нам безусловно правильным способом управления на самом деле  

  .     ,  оказывается своей противоположностью Чтобы стать более эффективным достаточно  
     .        всего лишь немного изменить угол зрения Вместо того чтобы смотреть на мир сквозь  

  ,         призму ньютоновской механики надо взглянуть на него с точки зрения естественного 
.       ,    отбора Чтобы рассматривать человека как неодушевленный предмет надо признать в  

  ,    .    ,нем мыслящее существо действующее по собственному усмотрению А мозг устроен так  
          ,    что если мы будем постоянно удерживать в сознании этот угол зрения то сами будем 

,    .знать как надо правильно действовать

        .   ,В мире Ньютона любое действие происходит вследствие приложения силы В мире  
   ,    управляемом законами естественного отбора любое действие вызывает 

,    ,   ,      ,противодействие точно так же как человек свесившийся с одной стороны яхты  
      .    заставляет другого человека свеситься с другой стороны По причине подобных  

         эффектов взаимодействия наши меры прямого воздействия не приводят к желаемым 
.     ,     результатам Гораздо проще воспользоваться теми силами которые уже работают и без  

.      ,      нас Революция в менеджменте заключается в том что отныне мы не будем заставлять  
  - ,     .    людей делать что то а будем их вдохновлять Поскольку поведение определяется 

,          .мышлением то менеджмент по законам нейробиологии состоит в изменении умов  
 -       ,   Конкуренция это столкновение двух сил в мире Ньютона где победителем становится  

.          ,сильнейший В ментальном же мире главная конкурентная стратегия заключается в том  
        чтобы использовать в своих целях уже существующее поведение противоположной  

,       ,       стороны либо повлиять на нее таким образом чтобы она начала вести себя в 
   .     ,   ,  соответствии с нашим замыслом Используя силу своей эмпатии мы прогнозируем как  

     ,     , люди отреагируют на различные наши действия и затем отбираем тот вариант который  
     .  ,     повлечет за собой необходимую нам реакцию Возможно для этого нам понадобится 
  ,       ,   настроить людей так чтобы они увидели вещи в другом свете или использовать эффект  

.взаимодействия

      ,      Когда речь идет о построении стратегии бизнеса мы будем создавать себе особое 
 ,    ,    ,     конкурентное преимущество предлагая клиенту то чего он хочет но что не может 

 .    ,   , -    повторить конкурент Для этого нужно знать как мыслят клиенты ведь только так вы  
     ;     ,сможете создать привлекательное для них предложение для этого нужно также знать  

  , -        как мыслят конкуренты и только так вы сможете конфигурировать свое предложение  
 ,     .    -  таким образом который им будет сложно скопировать Самый лучший способ начать с  
    .     ,    самого себя и своего мышления Взглянув на вещи нестандартно вы можете увидеть 

   ,        .такой продукт или услугу до которых другим ни за что не додуматься

        .    Тот же ключевой принцип лежит в основе реализации стратегии Вместо того чтобы  
   - ,   ,       ,   заставлять людей делать что то мы стремимся чтобы они делали то же самое но по  

 .          .   собственной воле Для менеджеров это все переворачивает с ног на голову Они не 
,   .     ,     ,приказывают а просят И не раздают вознаграждения наказания или обратную связь  

      .      которая может рассматриваться как первое или второе Вместо этого они работают на 
 ,            своих подчиненных признавая в них ген эгоизма и используя в своих интересах их  

,        .  энергию стремление к совершенству и потребность в заработной плате Они возлагают  
         ответственность за качество и эффективность работы на самих сотрудников и 

        обеспечивают их в процессе самоуправления всей необходимой информацией и  
.поддержкой

        ,  Когда мы стоим перед необходимостью организовать большое количество людей мы  
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    ,  ,     можем рассчитывать на лучшие результаты если вместо того чтобы пытаться 
   ,     ,  противостоять естественным наклонностям людей мы просто примем их такими как они 

,       .   есть и выжмем из их поведения максимальную выгоду Люди действительно стремятся 
  ,    ,    присоединиться к группе если ее размеры невелики акцент делается на преимуществах  

          . коллективных усилий и если они видят конкретную угрозу со стороны конкуренции Мы 
      можем структурировать организацию как объединение мелких коммерческих  

,       .  предприятий отношения между которыми строятся на рыночных основах Роль прибыли 
 ,         .  выполняет зарплата а эгоизм направляется в общее русло коллективных усилий Но 

          .самое важное и окончательное решение состоит в использовании умов других людей  
        ,    Человеческие существа всегда будут объединяться во имя общего дела в которое они 

,           ,   верят и этот коллективный порыв не нуждается ни в громоздких оргструктурах ни в 
 ,      ,       системах контроля не говоря уже о том что никакая структура не в состоянии  

     .  -   ,предусмотреть и предписать все варианты поведения Остальное дело такого явления  
   .     ,   которое принято называть культурой Культура как коллективная история которую та  

     ,   ,   ,   или иная группа рассказывает сама себе определяет мышление а последнее в свою 
,  . ,    ,  очередь определяет поведение Стратегии основывающиеся на использовании ума а не  

  ,  ,        на применении силы менеджмент который работает на благо подчиненных и не  
  ,   ,   пытается контролировать неконтролируемое и организации функционирующие по 
  ,         принципу естественного отбора — все это приводит к повышению эффективности и 
 .         ,   снижению стресса В то же время новые подходы требуют изменений а изменения  

      ,    всегда были камнем преткновения для любых усилий направленных на повышение 
 .   -       ,эффективности бизнеса Ум большой эксперт в вопросах снижения диссонанса  

    .      ,    возникающего в связи с изменениями Он может даже убедить нас что мы уже 
,        .       изменились тогда как мы и не думали меняться И все же единственный верный путь 

       .трансформации людей и организаций пролегает через создание диссонанса

      .    При этом важно создать правильный вид диссонанса Дельфин в эксперименте 
     ,     Бейтсона изменил свой образ мыслей тогда когда не получил ожидаемого 

  ,     .   ,   вознаграждения и понял что условия игры поменялись Поскольку игра в которую  
 ,    ,   играют люди структурирована по правилам логики то для создания

,    ,    .диссонанса необходимого для смены мышления следует поступить наперекор логике  
,            Например когда вы назначаете себе годовую зарплату в размере одного доллара или  
 ,          снимаете галстук который в течение двадцати лет был бессменным атрибутом вашего 
 ,      ,  ,     делового стиля это служит для окружающих сигналом оповещающим что мир уже не 

,   .тот что был раньше

   ,     , Истории способны инициировать перемены при этом не вызывая фрустрации которую 
   ,        вынужден был пережить дельфин поскольку они уже содержат в себе готовый рецепт 

 .      , преодоления диссонанса Задача трансформационного лидера заключается в том чтобы 
 ,      ,  создать историю которая четко определяла бы необходимые перемены и преподнести 

        .    ее публике со всей значительностью и с порывом энтузиазма Она должна сонаправить  
      ,   индивидуальные нужды сотрудников с нуждами организации так чтобы люди 

       рассматривали необходимые перемены как способ удовлетворить свою личную 
    -  ,   ,   потребность в причастности к чему то большему чем они сами и полностью реализовать  

 .           свой потенциал В то же время история должна содержать призыв к немедленному  
.      ,       действию Бессмертие само по себе привлекательно но все же большинство из нас  

      .предпочитают получать выгоду не ценой собственной жизни

    -    ,     .  Историю необходимо преподнести впечатляюще как на словах так и на деле Она 
         -  должна быть максимально эмпиричной и апеллировать к чувственному опыту так  
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      .    людям легче будет идентифицировать себя с ней Это требует определенного  
,       .    мастерства и потому лучшие лидеры всегда эмоционально экспрессивны Как бы то ни  

,        .   было но их стиль должен соответствовать человеческой сущности Самые сильные 
      ,     иногда берут на себя роль самых скромных потому что ввиду эффекта взаимодействия 

     ,    лидерам приходится сходить со своих пьедесталов чтобы последователи не чувствовали  
  .себя слишком зависимыми

      Превосходная эффективность такого метода управления подтверждается как  
 ,        ,убедительными цифрами так и историями из жизни сверхсовременных компаний  

     .   ,  использующих именно этот подход к менеджменту Как мы видим результаты научных 
       .   ,   исследований мышления также говорят в пользу этого метода Помимо того что его 

        преимущества многократно доказаны и он просто позволяет создать более 
    ,       благоприятные условия труда для людей этот способ менеджмента связан с еще более  

 :      .глубинными ценностями он привносит на рабочие места демократию

         Начиная с ее изобретения в античной Греции и заканчивая американской 
   ,       реинкарнацией через два тысячелетия демократия всегда приводила к резкому росту  
     .   , эффективности во всех сферах человеческой деятельности Золотой век Греции который  

        ,наступил сразу после установления демократических отношений в античном обществе  
       .   стал периодом невиданного доселе расцвета науки и искусства Несмотря на некоторые 

   ,      стрессовые явления последних лет американская демократия на сегодняшний день 
      ,      .остается ведущей мировой державой как в экономической так и в культурной сфере  

     ?   Действительно ли демократия является тому причиной Исследовав величайшие  
    ,      экономические державы в истории цивилизации экономист Девид Ландес ответил на 

  .   ,   этот вопрос утвердительно Открытость мышления которой благоприятствует 
 ,      ,демократическая атмосфера влечет за собой развитие предпринимательства  

      .являющегося движущей силой для роста экономической эффективности

     ,   -   . Однако есть еще одна сторона медали а именно моральный аспект демократии Ведь  
  ,      ,    -    .если вы считаете что все люди рождаются равными то демократия это ваш путь  

    ,    Поэтому новый подход к менеджменту соответствующий последним открытиям 
,        .  нейробиологии затрагивает самые глубинные струны души каждого из нас Он обращен 
       ,    одновременно и к нашей потребности в индивидуальной свободе и к стремлению  

      ,    объединяться с другими людьми для осуществления целей достичь которых в одиночку  
   .нам не под силу

   ,    НЕ ТОЛЬКО ДЛЯ РАБОТЫ НО И ДЛЯ ЖИЗНИ

          . Открытия нейробиологии могут быть с выгодой использованы не только в бизнесе Для 
         осмысления любого опыта и определения наилучшего способа действий мы пользуемся  

    .     ,      одним и тем же умом Сдвигая парадигму и учитывая как на самом деле работает  
,      ,     ,  сознание мы начинаем более точно оценивать ситуации в которые нас ставит жизнь и в 

    .    результате предпринимаем более эффективные действия Мы совершенствуемся в самом 
     -     интеллектуально сложном измерении нашей жизни во взаимоотношениях с другими  

.людьми

        ,   В любом аспекте своей жизни мы должны пользоваться преимуществом данным нам 
   :     от природы вследствие эволюции нашей способностью стратегически осмысливать свои 

  .         ,   отношения с людьми Хотя это не самый простой способ смотреть на мир все же будет 
,      :      ,   лучше если мы зарубим себе на носу у каждого человека есть ген эгоизма и все люди  

    .     ,  преследуют прежде всего собственный интерес Тогда нам будет проще понять чего они  
,  -        ,  хотят для этого достаточно воспользоваться способностью к эмпатии которая 
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      .   обеспечивается нашими зеркальными нейронами и теорией ума Чем больше 
    ,      информации мы воспримем таким образом тем лучше нам удастся воспроизвести  

,     .историю которую люди сами себе рассказывают

    ,     ,     После того как мы поймем к чему стремятся люди мы можем приступать к  
 ,       формулированию стратегии которая представит необходимые нам действия как способ  

 ,    .       достижения того чего хотят люди В большинстве случаев нам понадобится простая  
.   ,   ,   ,  ,  стратегия Как учил Сократ лучше спрашивать чем утверждать при этом как показал  

,       ,   Генри мы можем формулировать свои вопросы таким образом чтобы получить нужный  
 .      ,  нам ответ Иногда целесообразно заранее подготовить сознание людей изначально дав 
 .         ему установку Если вы пытаетесь убедить служащего аэропорта выдать вам посадочный 

   ,       ,  талон на переполненный авиарейс то вряд ли вы добьетесь своего возмущаясь 
       ,    отвратительным отношением авиалиний к пассажирам и требуя того чего по вашему 

  .        мнению вы заслуживаете Но если вы посочувствуете замотанному служащему и 
   ,       ,    попросите его о помощи при этом выразив свое восхищение тем как он прекрасно 

       ,    ,  справляется со своей работой в таких стрессовых условиях то очень может быть что вы  
 .достигнете желаемого

 ,        . ,Бывают случаи когда от вас может потребоваться немного больше усилий Например  
          когда вы попали в круговорот конкурентной динамики или пали жертвой эффекта  

.         взаимоотношений Если полицейский пытается привлечь вас к ответственности за 
          ,нарушение правил дорожного движения и при этом ведет себя достаточно воинственно  

     ,     ,  -  то спорить с ним и доказывать что вы не превышали скорость бесполезно это только  
 .    ,  ,    ,усиливает конкуренцию А если вы наоборот продемонстрируете свое почтение  

   ,        ,  -которого так жаждет полицейский это может повернуть динамику в вашу пользу  
,    ,      ,    помните так и произошло когда я согласился с банкирами что недостоин выполнять 

  .для них работу

   ,       .   Нам также следует признать что в споре не бывает победителей Неизбежно тезис  
  ,    -    .     натыкается на антитезис а эмоция на встречную эмоцию Факты не имеют никакого 

,         значения поскольку каждая сторона использует их исключительно для построения 
 .       ,    ,  собственных доводов Но если действовать вопреки законам логики то после того как  

        ,одна сторона прекращает спор и признает правоту противоположной стороны  
     .     ,обстановка разряжается и эмоциональный накал спадает Это происходит точно так же  

          .как смещение одного человека на яхте вынуждает другого сменить свое положение  
         Тогда для обеих сторон появляется возможность действительно слышать и быть 

       .услышанной и в результате прийти к общему знаменателю

       , Использование взаимоотношений в стратегических целях приносит большую пользу но 
  ,   .       это легче сказать чем сделать Пылающая страсть Ахиллеса к своей возлюбленной  

      ,       привела его мозжечковую миндалину в такую активность что для него уже не имело  
,        .  значения когда собственное поведение стало разрушительным для него самого Если мы  

    ,       хотим избежать такой печальной участи то должны уповать на свои умственные 
.         ,  установки Когда Одиссей испытывает искушение порешить ухажеров своей жены он  

    ,          начинает беседовать сам с собой чтобы привести свой ум в равновесие и дать ему  
  ,    .    ,     возможность выбрать терпение а не насилие Ключ к успеху как нас научила морская 

,    .       -  , улитка состоит в повторении Если я достаточно часто возвращаюсь к какой то идее я  
    ,      ,тем самым усиливаю нейронную сеть увеличивая количество синапсов и снижая порог  

   .   ,      необходимый для запуска импульса Точно так же чем больше я думаю о стратегической  
         ,  важности человеческих взаимосвязей и чем чаще использую их на практике тем больше  

    .       это становится моей умственной привычкой Даже сам факт прочтения этой книги 
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 «  »         поменял систему проводов в вашем мозге и стал причиной возникновения новых 
 .       ,   нейронных сетей Если вы продолжите размышлять над идеями книги разовьете в себе  

   ,         ,эти новые умственные привычки и это сделает вас более эффективными как на работе  
    . ,   , « ,  ».так и в жизни вообще Но как говорят нейробиологи используй или потеряешь

...ИТАК

,     .      ?     Итак вы прочли эту книгу Что вы намерены делать теперь Хотя семена идей уже  
            посеяны у вас в голове и в данный конкретный момент определяют вашу ментальную  

,   -    .   ,  среду мир бизнеса по прежнему ориентируется на действие Поэтому вам кажется что 
      - -  .    просто сидеть и думать великие думы как то маловато Со времен Фредерика Тейлора  

  ,       ,     , так мало изменилось а вам предстоит так много сделать и не хватает времени чтобы 
    .         ,довести все дела до конца Так что от вас потребуется большая выдержка и дисциплина  

   -       ,    потому что вам все таки придется иногда находить время на то чтобы остановиться и  
.подумать

           Наши эмоции иногда толкают нас на принятие более удачных решений в азартных  
 .             карточных играх Но в то же время они могут толкнуть нас и на убийство собственного  

,       ,     .    босса или встать на пути осуществления целей за которые мы боремся Мы живем в 
 ,        ментальном мире однако наше рациональное мышление есть порождение нашего опыта  

  ,          ,в мире физическом и оно никак не учитывает те алогичные эффекты взаимодействия  
       .     которые иногда очень болезненно бьют по нас рикошетом Поэтому все же лучше  
 ,       немного притормозить поразмыслить над сложившейся ситуацией со стратегической 

 ,    ,   .точки зрения и лишь потом решать какие действия предпринимать

      .   Всегда отдавайте предпочтение косвенному воздействию перед прямым Это так 
   -  ,    ,   ,   просто и быстро указать людям что они должны делать или сказать им как плохо они  
  .          ,делают свою работу Гораздо дольше и сложнее придумать и задать им такие вопросы  
    ,   ,  ,    которые помогут им самим решить что надо делать или осознать что их работа сделана  

   ,  -       .   далеко не на славу но именно вопросы обеспечат наилучший результат С помощью  
       .вопросов создается преданность делу и разрушается сопротивление контролю  
    ,      . Благодаря им мы получаем информацию о которой раньше могли лишь догадываться И  
    ,   ,    поскольку люди любят больше говорить чем слушать вопросы создают атмосферу  
 .взаимного расположения

 -        Вопросы это также прекрасный способ переломить невыгодную конкурентную 
.    ,   -       ,динамику В следующий раз когда кто то будет яростно защищать свою точку зрения  

       -   ,попробуйте вместо выдвижения контраргументов просто задать вопрос и вы увидите  
   .        как сразу спадет напряжение Затем внимательно выслушайте ответ и повторите его 

 .   ,      своими словами Спорщик вдруг обнаружит что ему больше нет необходимости бороться  
 «   »       .    за время в эфире или упрямо цепляться за свою позицию В силу эффекта  

         -    взаимодействия ваш оппонент может даже задать вам встречный вопрос и тогда уж 
  ,    .смело выкладывайте все что вам надо сказать

  ,    , -      Еще одна вещь над которой стоит призадуматься это как приучить себя смотреть на 
      .     события своей жизни сквозь призму естественного отбора Неожиданно вы увидите все в  

  .    ,       совершенно ином свете Вы начнете понимать как сильно ваши действия зависят от 
  ,           .связей с окружающими и как сильно действия окружающих зависят от их связей с вами  

 ,          Вы осознаете какой большой фактической властью над другими людьми вы уже 
 (      ),      -  ,обладаете даже если это и непрямая власть и почему неразумный поступок это  

 ,    ,     .может быть как раз именно то что требуется в данной ситуации

         ,   Когда вы будете смотреть на мир сквозь призму естественного отбора вы станете 
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,         ,   замечать в какой высокой степени мы являемся продуктом своей среды и это заставит  
         .  вас сосредоточить свое внимание на формировании среды в своих интересах Тогда вам  

       ,   станет легче обуздывать свое желание действовать силовыми методами и вместо этого 
     ,       ,вы будете стремиться создавать такие условия в которых люди сами захотят делать то  
  .    ,         -  что вам нужно В следующий раз когда у вас на работе сложатся с кем то сложные  

,         ,   ,   отношения попробуйте сводить этого человека в ресторан или бар и увидите как это  
  .изменит ваше взаимодействие

,           ,Иногда вместо того чтобы вести тщетную борьбу со сложившимся укладом вещей  
     .      ,лучше просто оставить все как есть Когда вы перебиваете человека посреди разговора  

    ,     ,      он не будет слушать то что вы ему говорите а станет просто ждать подходящего  
,   .      ,   момента чтобы перебить вас Но если вы дадите ему высказаться он сможет выпустить  

       ,    .  весь пар и скорее будет готов выслушать то что вы желаете сказать Сотрудничество с 
  ,       ,   банком научило меня что лучшие сделки продажи совершаются тогда когда большую  

   .часть времени говорит клиент

 ,     ,      Может быть стоит задуматься о том чтобы найти более широкое применение  
.            историям С их помощью мы имеем возможность лучше понимать ход мыслей и поступки  

,      .    ,   людей а также сознательно формировать их Погружаясь в истории которые люди 
  ,        ,   рассказывают сами себе мы получаем более четкое представление о том что эти люди 

  ,       ,   .   из себя представляют и почему они поступают именно так а не иначе Теперь мы можем  
 ,         ,   лучше предсказать как они будут действовать в той или иной ситуации и потому можем 

  ,       ,  предпринять такие действия которые вынудят людей отреагировать именно так как 
 .нам необходимо

        Понимание собственной истории дает возможность нам лучше осмыслить свою 
     ,   ,    ,сущность и мотивы своих поступков и может быть позволяет избежать действий  

   .  -     ,   заранее обреченных на провал Истории самый полезный инструмент из всех что есть у 
   .       нас в ментальном мире Они имеют замечательное свойство незаметно закрадываться в 

    -      .души и умы людей и менять их мысли и поведение

      ,      ,Даже если это заставляет нас испытывать дискомфорт все же стоит подумать над тем  
    .      ,чтобы заняться активным поиском диссонанса Наши умы хорошо приспособлены к тому  
      ,      ,   чтобы быстро снижать его еще до того как мы успеваем его заметить но именно 

        .     диссонанс учит нас новому и меняет наш образ мыслей Этот особый вид критической  
 ,       ,   обратной связи перед которым мы испытываем благоговейный ужас заставляет нас 

  .  ,        ,остановиться и задуматься Позиция вступающая в конфликт с нашей точкой зрения  
        .   ,расширяет наше мышление и приводит к более масштабным идеям Любой диссонанс  

          ,будь то размышления над феноменом или над крахом теории человеческого поведения  
      .       . расширяет наши рамки и заставляет нас расти Мы не должны избегать и бояться его Мы  

    .должны его выискивать и смаковать

, ,  ,    , -  ,    Но пожалуй самое главное о чем стоит задуматься это то что мир является нашим 
 .        -     собственным творением В мире Ньютона и Аристотеля мы лишь жалкие мишени для 

  ,     ,      .  стрел жестокой судьбы и можем защитить себя только отвечая силой на силу Мы 
         .  ,привыкли разыгрывать из себя жертв сурового и враждебного внешнего мира Но  

 ,     ,     ,  согласно нейробиологии мы являемся создателями мира и можем менять его просто  
  .   ,        меняя свое мышление Может быть нам для этого придется отказаться от удобства  

  ,         ,  считать себя жертвой но взамен мы получим возможность делать из мира все что нам  
.вздумается

    ,        ,  Как это ни парадоксально звучит но в заключение нам стоит подумать о том как бы 
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    .     поменьше времени тратить на раздумья Осознанность дала Одиссею возможность 
  ,      ,    остановиться и подумать а не просто эмоционально отреагировать как это сделал  

.    ,       Ахиллес Это та способность которая позволяет нам отказаться от немедленного 
        .  вознаграждения в пользу обещания еще большего вознаграждения в будущем Вместо  

      ,     ,   того чтобы предаваться праздности и есть то что попадется под руку наши предки 
  ,          предпочли возделать поле посеять семена и ухаживать за ростками во имя более 

    .       крупного выигрыша от будущего урожая И как подтверждают успех Одиссея или поход  
     ,    ,  в современный супермаркет с его полками ломящимися от продуктов обретение 

     .осознанности в итоге оказалось делом стоящим

     ,    ,Как только создается такой образец мышления он становится умственной привычкой  
  ,       .применяется ко всему и все наше поведение приобретает целенаправленный характер  

   ,   ,   ,  Мы фокусируемся на вознаграждении которого достигнем на повышении которое  
,    ,    .     получим или на карьере которой будем наслаждаться Но все это противоречит 

   .      привычной схеме работы ума Прилегающее ядро переднего мозга высвобождает 
 ,    ,     , допамин тогда когда мы заняты работой ведущей к достижению поставленной цели а 

  ,    .      . не тот момент когда мы ее достигли Вознаграждением для нас является сам труд Если 
      ,     мы будем постоянно жить ожиданием будущего выигрыша мы никогда не сможем 

  ,  ,        насладиться настоящим и похоже нам никогда не удастся достичь верхнего предела 
 .своих возможностей

   ,     Психолог Михалы Чикшентмихалый обнаружил что когда люди получают возможность  
    ,    ,полностью сосредоточиться на выполняемой работе они испытывают ощущение счастья  

       .    самореализации и при этом достигают вершины своей эффективности Он назвал это  
« » - « ,        , потоком состояние в котором люди настолько погружены в свою деятельность что 

       ...       ничто другое уже не имеет для них значения люди будут делать это даже большой  
,      ».  ,   ценой ради самого удовольствия это делать Удовольствие по мнению  

,    ,   «     Чикшентмихалыя происходит от того что человек должен сосредоточить все свое 
      -      ».внимание на выполняемой задаче и на какое то время забыть обо всем остальном  

 ,     .Сознание сосредоточивается и допамин течет свободным потоком

  ,    ,       Как ни парадоксально но стратегический ум который так помогает нам в деле 
  ,       управления человеческой деятельностью мешает нам работать на пике своей 

        .   эффективности и испытывать удовольствие от полного погружения в работу Как и для  
   ,     ,   многих других аспектов мира живущего по законам нейробиологии решение этой 

       .    проблемы заключается в умении мягко смещать фокус внимания Когда нам надо 
   ,   ,  проявить себя как стратега управляющего человеческой деятельностью мы возвращаем  

    .         ,   свое сознание к панорамной картине Но когда мы с головой уходим в работу мы с 
     .лазерной точностью концентрируемся на текущей задаче

          Полтора века назад писательница Джордж Элиот попыталась решить эту дилемму в 
    ,  ,      своем рассказе о молодом человеке который спрашивает может ли он стать мастером  
 .    : « ,        ,   своего дела Его босс отвечает Да но для этого ты должен любить свою работу а не  

    ,       ».  заглядывать постоянно вперед в ожидании когда же наступит твой звездный час И 
     ,       невзирая на все свои великие открытия нейробиология не может дать нам лучшего 

,  ,      .совета чем тот который содержится в этом незамысловатом рассказе
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 СЛОВА БЛАГОДАРНОСТИ

        .    ,  Но более всех я обязан своему редактору Кортни Янг Она научила меня как выразить 
 ,   ,     .свои идеи касающиеся сложного предмета простым и доступным человеческим языком  

 ,      -    .  Оформление книги ее структура и ясность изложения это все ее заслуга Несмотря на  
        ,       то что Кортни Янг ставила меня в жесткие рамки она была моим главным и самым  

   .     «  »  надежным партнером по работе Без нее моя книга Management Rewired не состоялась 
.       -      ,бы А без должных усилий моего PR менеджера Кортни Нобайл из фирмы Portfolio  

,           .    возможно никто так и не узнал бы о существовании этой книги От всего сердца 
  .благодарю великолепную команду

,    ,     Идеи содержащиеся в этой книге базируются на трехтысячелетней традиции поисков  
  ,         .  ,   ,истины о том как работает наш ум и как его надо использовать Но нам людям XXI века  
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  :        выпало одно преимущество МРТ позволяет нам увидеть работу мозга собственными  
.    ,   ,      глазами Ученые Стивен Линкер Антонио Дамасио Майкл Газзанига и другие наглядно  

 ,        .   продемонстрировали всем как открытия нейробиологии влияют на нашу жизнь Без их  
      .        научного вклада моя работа была бы невозможна Как невозможна она была бы и без  
,           клиентов которые приглашали меня в свои компании и позволяли принимать участие в  

  .   ,      ,    ,  трансформации их бизнеса Я понимаю что мы узнали от них по крайней мере не 
,      .         меньше чем они узнали от меня Особенно я признателен моему клиенту и другу Бену  

.            Левихану Он ехал для меня барометром тенденций в мире бизнеса и надежным 
             .    связующим звеном с кем бы то ни было и где бы то ни было Его помощь и поддержку  
 .невозможно переоценить

           Мне также посчастливилось иметь в качестве агентов Майкла и Кристину из Ebeling  
.  -      ,     Agency Они живое воплощение новых подходов к бизнесу которые я презентую в этой  

.          книге Они бросили вызов общепринятой практике и наново переписали правила 
    ,      представительства интересов автора для того чтобы опубликовать мою книгу в лучшем  

    .        издательстве всех времен и народов Даже сегодня Майкл и Кристина не прекращают  
     .предоставлять мне ценные советы и консультации
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