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    Джуди, знала ли ты об этом в свое время или нет, но именно ты положила начало данной книге. Это моя лучшая попытка отразить тот дух и порядок, за который ты борешься каждый день. Спасибо тебе за то, что служишь мне примером.


    Кевин, ты очень много сделал для появления этой книги. Без твоего руководства, энергии и здравых суждений эта работа была бы гораздо меньше и скромнее. Спасибо за то, что всегда указывал мне правильный путь.


    Шарлотта, как ты знаешь, некоторые разделы этой книги отражают твои мысли. А твоя доброта повлияла на всю книгу.


    Джейм, дизайнер, специалист по маркетингу, иногда всадник, оседлавший кита, мы все скучаем по тебе.


    Мэгги, ты точно находишься в авангарде движения за использование сильных сторон личности. Ты смогла невероятно быстро стать в этом вопросе специалистом мирового класса, поэтому именно ты должна быть судьей этой книге.


    Элисон, как я хочу, чтобы ты жила по соседству.


    Ребекка, спасибо тебе за твои рисунки, твою любознательность и, если позволишь, за то вдохновение, которые было в тебе последние девять месяцев.


    Майк, я не совсем понимаю, как ты делаешь то, что делаешь, но каждый день благодарю Вселенную за то, что у тебя это получается.


    Вики и Джен, возможно, вы не узнаете себя в этой книге, но ваш дух и ваши идеи оказали на нее большое влияние. Спасибо вам, что сумели так вовремя понять, что все мы идем по правильному пути.


    «Требуется тромбонист» — своего рода экранизация данной книги. Эта история началась со смутного желания придать ускорение движению за использование сильных сторон с помощью видео. И все осталось бы в том же неопределенном состоянии, если бы не таланты нескольких чудесных людей. Это Сони, Рене и Бретт из компании Dutchville. Билл и его команда из Best Buy. И главное связующее звено всего проекта — Том. Спасибо вам за то, что вы сделали это.


    Из числа моих клиентов — Тим и Энди, Фил и Джина, Черил и Стюарт, Стив и Стейси, Трейси и Рена — спасибо, что рассчитываете на нас, а главным образом — за вашу веру. Хайди и Джорджия, спасибо за вашу готовность довериться нам.


    Мои старые друзья Кортни и Денисон, как чудесно после столь долгого перерыва снова выходить на бой рядом с вами. Марта, Доминик, Сюзанна, Кариза и несравненный Уили — спасибо за вашу убежденность и за то, что никогда не успокаиваетесь. Джони, я люблю тебя и скучаю по тебе. А ты, Фил, знаешь, как я отношусь к нашему партнерству. Ты и все остальные повлияли на эту книгу.


    Из числа моих новых друзей: Дженнифер. Это имя говорит о силе. Думаю, что когда ты рядом, все мы чувствуем себя более вдохновленными и жизнерадостными.


    Мама и папа, Нейл и Пипс, Линда и Митч, я люблю вас.


    Марк, это было здорово, не так ли? Спасибо тебе за истории, дерзость и экзистенциальные беседы.


    Эм, еще один суматошный год вместе. Ты просто лучше всех умеешь делать то, что делаешь. И Олив — да, это ты, Олив. Ты тоже лучшая.


    Джени, Джек, Лилия — держитесь крепче друг за друга. Сила в количестве.
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    ВОЗГЛАВЬТЕ ДВИЖЕНИЕ


    Определите важные характеристики


    Трудно ответить на вопрос, с чего началось движение за использование сильных сторон личности. Некоторые специалисты назовут имя Питера Друкера и вспомнят изданную им в 1966 г. книгу «Эффективный руководитель» (The Effective Executive), в которой он писал: «Эффективность руководителя основывается на использовании сильных сторон — его собственных и тех, которыми обладают его начальники, коллеги, подчиненные, а также на преимуществах конкретной ситуации»[1].


    Некоторые процитируют статью, которая появилась в 1987 г. и положила начало новому направлению под названием «восприимчивое дознание» (Appreciative Inquiry). Его основной идеей, согласно утверждению основателя Дэвида Куперрайдера, было «создание организации вокруг того, что в ней работает, а не выяснение того, что не работает».


    Другие специалисты будут ссылаться на речь доктора Мартина Селигмана, которую он произнес в 1999 г., когда занял пост президента Американской психологической ассоциации. «Самое важное, что мы узнали, это то, что психология была незрелой, в буквальном смысле слова полусырой, — сказал он. — Мы "выпекли" ту ее часть, которая связана с психическими расстройствами, с устранением нарушений. Другая сторона осталась сырой, и эта сторона касается силы и того, что нам удается лучше всего».


    В последнее время некоторые из моих коллег могут даже указать на книгу «Пора раскрыть свои сильные стороны» (Now, Discover Your Strengths), написанную мною в соавторстве с Дональдом Клифтоном для Института Гэллапа, которая начинается с оптимистичного заявления: «Мы написали данную книгу для того, чтобы положить начало революции, революции в сфере сильных сторон личности».


    Каким бы ни был истинный источник движения за использование сильных сторон, сегодня оно набрало силу. Эта волна изменений в течение нескольких последних лет стремительно несет нас всех вперед. Она захватывает все без исключения отрасли знаний. Вне зависимости от того, где мы работаем — в бизнесе, в правительственных структурах, в сфере образования или здравоохранения, — эта волна поднимает нас и открывает нам новый мир. Вполне возможно, что вы не видите происходящих изменений, некоторых из нас эта волна сбивает с ног, а другие просто не замечают, что движутся вместе с ней. Однако, знаем мы об этом или нет, волна поднимает нас и уносит далеко от того места, где мы были десятилетие назад. И обратной дороги нет. Эта волна навсегда меняет наше восприятие самих себя, наших сотрудников, наших студентов и наших детей.


    Посмотрите вокруг, и вы ясно увидите признаки изменений.


    Многие из наиболее успешных мировых компаний — например Wells Fargo, Intel, Best Buy и Accenture — объявили о своем стремлении стать организациями, ориентированными на сильные стороны. Все менеджеры, поступающие на работу в компанию Toyota, должны посещать трехдневную программу подготовки «Великий менеджер» (Great Manager), которая учит их выявлять сильные стороны своих подчиненных. В компании Yahoo все новые менеджеры обязаны ответить на вопросы онлайновой анкеты, которая позволяет оценить их способности и определить наиболее сильные стороны.


    Некоммерческие организации — Береговая охрана США, Баптистская генеральная конвенция Оклахомы, Американское общество по проблемам старения и Министерство по делам молодежи Новой Зеландии — внедряют похожие программы и инициативы, ориентированные на использование сильных сторон.


    Это движение подхватили университеты. Принстонский университет торжественно открыл свой Центр по вопросам здоровья и благополучия, в задачу которого входит изучение всего, что есть лучшего в мире. Как это ни странно, но более половины профессорско-преподавательского состава этого Центра — экономисты по образованию. В Гарварде сегодня наиболее популярен курс профессора Тала Дэвида Шахара «Введение в позитивную психологию». А в Azusa Pacific University теперь существует Центр, в котором обучают использовать сильные стороны. Центр был создан новатором в сфере образования Эдвардом «Чипом» Андерсоном.


    Если вы присмотритесь более внимательно, то заметите и другие признаки расширения движения, о котором мы говорим. Если ваш ребенок случайно нарушит закон в округе Ингхэм штата Мичиган, то, прежде чем он предстанет перед судьей, его попросят заполнить анкету «Оценка сильных сторон» для суда по делам несовершеннолетних, в которой будут вопросы «Предпринимали вы какие-либо позитивные изменения в прошлом? Как вы осуществляли эти изменения?» и «Что вы сделаете в первую очередь, чтобы найти выход из той неприятной ситуации, в которую попали? Кто первым заметит предпринимаемые вами шаги?».


    Если вы изучаете психиатрию и учитесь работать с пациентами, страдающими хроническими психическими расстройствами, вас обязательно попросят прочитать изданную в 1997 г. и ставшую классикой книгу Чарльза Рэппа «Модель сильных сторон» (The Strengths Model), в которой на основе анализа конкретных примеров рассказывается о том, как «усиливать здоровые начала».


    Если вы футбольный тренер и вам присуще честолюбие, то Высшая лига футбола с удовольствием предложит вам записаться на курс под названием «Тренерская работа, ориентированная на сильные стороны». Вас будут убеждать, что надо выдавать «зеленые карточки», которые привлекают внимание ребенка к особенно хорошо сделанной им передаче или отбору мяча, а не использовать традиционные желтые и красные карточки, связанные с применением наказания.


    Сегодня движение за использование сильных сторон получило повсеместное распространение: корпоративный мир, сферы государственной службы, экономики, образования, религии, благотворительности находятся под его влиянием. Конечно, у этого движения есть противники, однако для большинства оно притягательно. Почему такое множество людей из самых разных сфер деятельности видит большие возможности в концепции сильных сторон?


    Потому что она работает лучше, чем любая другая концепция. Движение за использование сильных сторон основано на идее о том, что совершенство не является прямой противоположностью неудачи и что вы мало можете узнать о совершенстве, занимаясь изучением неудач. Эта идея кажется очевидной, пока вы не осознаете, что до возникновения движения за использование сильных сторон практически все деловые и научные исследования были построены на противоположной идее: что глубокое понимание неудачи ведет к столь же глубокому пониманию совершенства. Именно по этой причине мы изучали несчастных покупателей, чтобы узнать больше о счастливых; слабые стороны сотрудников, чтобы понять, как заставить их стать лучше; болезни, чтобы узнать о здоровье; развод, чтобы узнать о браке; грусть, чтобы узнать о радости.


    Практически в каждой сфере человеческой деятельности стало очевидно, что неудача и успех не являются противоположностями, а просто отличаются друг от друга, поэтому их необходимо изучать отдельно. Сосредоточьте свое внимание на исследовании людей, которые заражаются ВИЧ и умирают, и вы получите определенное представление о том, как данное заболевание разрушает иммунную систему человека. Но если вы направите свои силы на изучение тех немногих носителей ВИЧ, на которых заболевание не оказало серьезного воздействия, то узнаете нечто совсем иное, а именно, как организм борется с этой болезнью.


    Народная мудрость утверждает, что мы учимся на собственных ошибках. Концепция использования сильных сторон говорит, что, разбирая свои ошибки, мы можем узнать лишь их характерные особенности.


    Если мы хотим понять, как чего-то достичь, мы должны изучать свои успехи. Это идея первого этапа движения за использование сильных сторон — на этом этапе мы определяем положительные характеристики. Так, Всемирный банк, который раньше классифицировал страны в соответствии с их негативными характеристиками (бедность, насилие и экономическая уязвимость), в настоящее время разработал список позитивных характеристик, которые отражают общий уровень благосостояния в конкретной стране (социальный потенциал, экономическая самостоятельность и устойчивость местных традиций).


    В области психологии в основном использовались негативные характеристики: невротический, психотический, шизофренический, подавленный. Сегодня мы восстанавливаем утраченный баланс и добавляем позитивные характеристики. Например, Мартин Селигман и его коллега Крис Петерсон в список сильных сторон и достоинств характера включили храбрость, справедливость, трансцендентальность и сдержанность.


    А в книге «Пора раскрыть свои сильные стороны» был представлен онлайновый тест для определения профиля личности Института Гэллапа, названный StrengthsFinder (впоследствии он был переименован в Clifton StrengthsFinder в память о Доне). Этот тест позволяет оценить вас по 34 параметрам, включая способность к формированию и восприятию идей, способность к восстановлению, значимость и способность к установлению связей.


    О большом желании знать положительные характеристики личности говорит количество людей, которые воспользовались тестом Clifton StrengthsFinder с 2001 г. — их более 2 млн. Еще более показателен тот факт, что с каждым годом растет не только число, но и темп прироста. Очевидно, что миллионы людей ощущают настоятельную потребность определить, что в них есть хорошего.


    Переходите к действиям


    Если мы не хотим, чтобы наши усилия по определению значимых характеристик пропали даром, то должны перейти ко второму этапу в использовании сильных сторон личности — этапу действий. На этом этапе мы учимся выходить за рамки значимых характеристик. Здесь мы вступаем в контакт с реальным миром; узнаем, как использовать свои сильные стороны, чтобы внести ощутимый вклад в общее дело; общаемся с людьми, которые не согласны с нашими представлениями о сильных сторонах или которых этот вопрос вообще не волнует, или теми, кто проявляет интерес к данной концепции, но хочет, чтобы мы взглянули на эти стороны иначе. На этом этапе мы приводим наши сильные стороны в действие.


    Если этап выявления значимых характеристик определялся теоретической идеей о том, что, изучая свои неудачи, мы почти ничего не узнаем о совершенстве, то этап действий основывается на более прагматичной предпосылке. Она заключается в том, что человек или организация могут добиться значительных успехов только благодаря развитию своих сильных сторон, но этого никогда не произойдет, если они будут просто фиксировать свои слабые стороны.


    На уровне организаций данная предпосылка приобрела широкую известность и была удачно реализована на практике. Основываясь на теориях Давида Рикардо, Питер Друкер написал, что наиболее конкурентоспособные компании, как и наиболее конкурентоспособные страны, «собирают свои сильные стороны воедино и делают свои слабые стороны неактуальными». Джим Коллинз в своей книге «От хорошего к великому» (Good to Great) высказал аналогичную идею, написав, что великие компании фокусируют свое внимание на том, в чем они могут быть «лучшими в мире». Проанализируйте деятельность любой эффективной организации — Starbucks или Lexus, Apple или Dell, Wal-Mart или Best Buy, — и вы увидите, что многие из них поняли, как воплотить эту идею в жизнь.


    На уровне отдельного человека эта идея получила не менее широкое распространение. На второй странице книги «Пора раскрыть свои сильные стороны» приводятся результаты исследования с участием 198 тыс. сотрудников из 36 компаний, которых спрашивали, есть ли у них возможность использовать свои сильные стороны каждый день. У респондентов, которые признавали наличие у них такой возможности, «вероятность работы в командах с более низкой текучестью кадров была на 50% больше; на 38% больше была вероятность работы в более продуктивных командах и на 44% больше вероятность работы в командах с более высокими показателями удовлетворенности покупателей. А со временем в командах, где увеличилось число работников, подтверждавших наличие у них вышеназванной возможности, наблюдалось сопоставимое повышение производительности, лояльности потребителей и степени удержания сотрудников». На сегодня проведено много других исследований, подтверждающих и дополняющих эти результаты. Среди них наиболее всестороннее исследование с участием более 8 тыс. команд осуществили Джим Хартер и Фрэнк Шмидт (описание исследования опубликовано в Journal of Applied Psychology).


    Вывод, который можно сделать на основании результатов всех этих исследований, очевиден. Существует множество хороших рычагов для вовлечения людей и управления эффективностью их работы — отбор с учетом способностей, установка четких оценок деятельности, похвала (там, где она обоснованна) и определение миссии команды. Однако основной рычаг — это предоставление каждому человеку возможности использовать свои сильные стороны. Потяните за этот рычаг — и в результате получите увлеченную и эффективную команду. Не сможете привести его в движение — и вы никогда не сможете добиться полной вовлеченности ваших работников вне зависимости от того, что еще будет предпринято для их мотивирования. Такая команда никогда не станет высокоэффективной.


    Очевидно, что организации отдают должное результатам этих исследований, когда говорят: «Наш наиболее важный актив — это наши сотрудники». Хотя на самом деле эти слова означают следующее: «Наш наиболее важный актив — это сильные стороны наших сотрудников». В конечном счете, организации придают большое значение своему персоналу, потому что в условиях современной экономики, ориентированной на знания и услуги, факторами стоимости становятся творческие способности, новаторство и здравость деловых суждений. Однако никто из нас не может проявлять креативность, или инновационное мышление, или здравый смысл во всех аспектах своей работы. Напротив, в деятельности каждого из нас есть стороны, в которых мы вообще не способны к творческому мышлению и в которых первая возникающая у нас идея не только самая лучшая, но и единственная. Мы продолжаем говорить, но наши слова не затрагивают сути дела; в нашем колодце нет воды. Но все мы проявляем наибольшие творческие и новаторские способности и демонстрируем наиболее трезвое мышление в тех областях, которые связаны с использованием наших самых сильных сторон. Вы фокусируете свое внимание на сильных сторонах людей не для того, чтобы сделать их более счастливыми. Вы делаете этого с целью повысить качество и эффективность их работы. Результаты исследований показывают, что вне зависимости от того, в какой команде и какой организации работает человек, ваши усилия, предпринимаемые в этом направлении, позволяют добиться улучшения его рабочих показателей. Именно поэтому сегодня лучшие компании публично заявляют о своей готовности стать организациями, ориентированными на сильные стороны личности.


    Однако факты указывают на то, что, несмотря на громкую поддержку этой идеи, большинство из нас по-прежнему не знает, как реализовать ее на практике. На самом деле, многое говорит о том, что ситуация очень плачевная. Очевидно, что, даже если мы знаем, как классифицировать наши сильные стороны, у нас пока достаточно слабое представление о том, как контролировать свою работу и направлять ее на их использование. В 2001 г. в соответствии с результатами проведенных опросов только 20% респондентов утверждали, что умеют использовать свои сильные стороны в ежедневной работе. Хотя более 2 млн людей воспользовались тестом Clifton StrengthsFinder, если сегодня вы обратитесь к людям с вопросом «Сколько времени в течение обычного рабочего дня вы используете свои сильные стороны?», только 17% из них ответят «большую часть времени».


    Я не ожидаю, что 80% людей скажут, что у них есть возможность реализовывать свои сильные стороны бóльшую часть рабочего дня. Наше время нам не принадлежит, так как мы вынуждены уделять внимание коллегам, покупателям и постоянно меняющимся требованиям организации, в которой работаем.


    Итак, всего 17%? Эта цифра кажется крайне низкой. Ведь, подчиняясь требованиям реального мира, мы заполняем как минимум четвертую часть нашего рабочего дня теми вызывающими раздражение, но обязательными делами, которые присутствуют в работе каждого из нас. Мы можем 25% рабочего времени — каждый день с момента прихода на работу и до одиннадцати часов утра — делать телефонные звонки, которые не доставляют нам удовольствия; читать электронные сообщения, которые отвлекают нас от работы; составлять повседневные отчеты, которые не хотят писаться сами собой; слушать вечно брюзжащего парня, работающего дальше по коридору, который ежедневно с бесцеремонной настойчивостью заходит в наш офис и вываливает на нас свои проблемы. Каждый день 25% времени уходит на действия, которые неинтересны, раздражают или просто безразличны.


    Хорошо, но у нас все-таки остается еще море времени, а точнее, 75% рабочего дня, которые мы можем посвятить занятиям, позволяющим использовать какой-либо из аспектов наших сильных сторон. Данные опросов показывают, что только 17% людей умеют заполнять это время подобными делами. Только 17% используют свои сильные стороны бóльшую часть времени. Правда в том, что мы не самый важный актив организации, по крайней мере в той степени, в какой могли бы им быть.


    Если говорить о движении за использование сильных сторон, то мы обычно застреваем на первом этапе. Мы знаем, как определять значимые характеристики. Но мы не знаем, как выйти за пределы этой классификации и заставить наши сильные стороны работать по-настоящему. Если бы речь шла о физических сильных сторонах, а не о психологических, то это выглядело бы так, словно мы знаем, как можно оценить различные показатели хорошего состояния здоровья — вес, частота пульса, уровень холестерина в крови, но не знаем, как тренироваться, чтобы достичь их оптимального значения. Таким образом, хотя сегодня нам известно о сильных сторонах личности гораздо больше, чем до начала движения за их использование, наша «спортивная» форма не стала лучше.


    Эта книга посвящена тому, как использовать свои сильные стороны. Она рассказывает, как сдвинуться с места и уверенно перейти на второй этап, как определить то лучшее и наиболее эффективное, что есть в нас, а затем применять это в реальном мире. Это не теоретический справочник. Это практическое руководство, которое знакомит вас с новым эффективным порядком действий. Изучайте его, каждую неделю применяйте на практике полученные знания, и вскоре вы обретете способность контролировать и в полной мере использовать свои сильные стороны. Каким бы ни был потенциал ваших сильных сторон, мир увидит их, и ваша деятельность, ваша карьера и ваш вклад в общее дело изменятся навсегда.


    Недавно я рассказал о цифре 17% группе руководителей высшего звена и завершил свое выступление словами о том, что пока крупные организации представляют собой недостаточно эффективный механизм для максимального использования возможностей каждого из своих сотрудников. На этом месте один из руководителей начал смеяться. «Вы действительно думаете, — сказал он, — что на занимаемой мною должности я могу найти для себя занятие, в котором буду использовать свои сильные стороны бóльшую часть времени? У меня слишком много обязанностей, чтобы я мог сделать нечто подобное».


    У этого руководителя, безусловно, много обязанностей. Но, кроме того, у него есть полная свобода действий. Он относится к тому незначительному числу людей в своей организации, которые имеют возможность и должны контролировать свое рабочее время и постепенно ориентировать его на использование своих сильных сторон, а не слабых. Если недавно принятый на работу рядовой сотрудник изо всех сил старается заполнить свой день занятиями, которые позволяют ему использовать свои сильные стороны, то он достоин нашего понимания и сочувствия. В любом случае он не застрахован от неудач, но мы способны понять, что у него есть ограничения, связанные с обстоятельствами его работы.


    Но у руководителя высокого ранга таких ограничений нет. Если он смеется над предположением, что выяснение возможности каждодневного использования своих сильных сторон входит в его обязанности, то, возможно, не надо удивляться, что столь немногие из нас умеют это делать.


    И тем не менее это возможно. Примерно два человека из десяти добиваются успеха в использовании своих сильных сторон, но радует уже то, что хотя бы двое таких людей существуют. И, как показывают исследования, эти двое отличаются гораздо более высокой производительностью, более сфокусированы на потребителе и более привержены работе, чем все остальные. Таким образом, если крупные организации понимают, что время веселого смеха руководителей высшего звена по поводу использования сильных сторон сотрудников прошло, то они должны задать себе вопрос: «Как мы можем создать рабочие места, на которых двое из десяти сотрудников смогут использовать свои сильные стороны бóльшую часть дня?»


    Это важный вопрос, который требует гораздо больше внимания, чем ему уделяется; однако эта книга посвящена не ему. Эта книга отвечает на вопрос: «Входите ли вы в число двух людей из десяти? И если нет, то как вы можете стать таким человеком?»


    Познайте себя


    Чтобы ответить на первый вопрос, необходимо выполнить тест, который называется «Определение степени использования сильных сторон» (Strengths Engagement Track, или SET). Это короткое исследование зарекомендовало себя как лучший способ оценить, в какой степени используются сильные стороны человека (команды).


    Заполнить тест можно на сайте www.simplystrengths.com, в разделе Take The Assessment. Для того чтобы зайти на сайт, необходимо ввести уникальный код, который можно получить на сайте www.alpina.ru/book/go. Результат теста будет представлен в следующем виде:
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    Верхняя шкала — это шкала настоящего времени. Она показывает, насколько в данный момент задействованы ваши сильные стороны по сравнению с показателями репрезентативной выборки работающего населения США. Таким образом, если в вашем случае стрелка указывает на цифру 50, то вы попадаете в 50-й процентиль; если она указывает на цифру 74, то вы входите в 74-й процентиль, и т.д.


    Каким бы ни был ваш результат, думайте о нем как о показателе того, насколько хорошо вам удается использовать собственные возможности. Если вы набрали 62 балла, а ваш коллега — 74, это не обязательно означает, что он работает более продуктивно, чем вы, хотя такое вполне возможно. Это просто свидетельствует о том, что на данный момент он использует свои сильные стороны более последовательно, чем вы, и, соответственно, в большей степени реализует их потенциал.


    Нижняя шкала — это шкала будущего времени. Она показывает, в какой степени могут использоваться ваши личные сильные стороны и сильные стороны вашей команды в будущем. Следовательно, если по этой шкале у вас низкий результат, как в примере на рисунке, можно с уверенностью предположить, что ваш уровень, каким бы он ни был, может понизиться. Если ваш результат по этой шкале достаточно высок, существует вероятность, что ваш уровень будет повышаться.


    Если вы работаете менеджером, то должны сделать так, чтобы все члены вашей команды ответили на вопросы этого теста. Так вы сможете увидеть, как используется потенциал сильных сторон вашей команды. Каждый участник команды должен ввести уникальный код, который можно получить на сайте www.alpina.ru/book/go. Для получения единого оценочного результата для команды выполните приведенные на www.simplystrengths.com инструкции, позволяющие объединить показатели всех членов команды.


    Результаты теста определяются с помощью нескольких вопросов, касающихся вашего образа мыслей и поступков (перевод вопросов приведен в приложении 1). Таким образом, низкие результаты по шкале будущего времени указывают на то, что ваш образ мыслей и поступки не согласуются с практикой акцента на сильные стороны. Сегодня вы можете использовать свои сильные стороны, но из-за того, что ваши действия не подкреплены правильным мышлением и надлежащими действиями (ваш образ мыслей и поступки не соответствуют поставленной цели), шансы на то, что ваш текущий уровень останется прежним, очень малы. Вполне вероятно, что на данный момент ваши сильные стороны задействованы в работе, однако это происходит благодаря тому, что делает ваш менеджер, потому что вам повезло с коллегами по команде или просто благодаря удаче. Однако случись малейшее изменение в вашем окружении — назначение нового начальника, появление нового клиента, реорганизация вашего подразделения, — и ваши сильные стороны перестанут работать.


    Конечно, команды и отдельные люди с самыми хорошими рабочими показателями набирают высокие оценки по двум шкалам. Их сильные стороны используются в работе, а поскольку они знают, почему и как это происходит, они, скорее всего, сохранят это вне зависимости от того, что преподнесет им жизнь. Цель этой книги заключается в том, чтобы вооружить вас пониманием и знаниями, которые помогут вам управлять показателями на каждой шкале, чтобы вы могли использовать свои сильные стороны в настоящем и в будущем.


    Прочитайте эту книгу до конца. Выполните предлагаемые в ней действия. Затем, когда закончите чтение, пройдите тест еще раз. Показатели по шкалам настоящего и будущего времени изменятся, а вместе с ними изменятся и результаты вашей деятельности.


    Вы ближе к цели, чем думаете


    Житейская мудрость гласит, что идеальная работа совершенно не похожа на то, чем мы занимаемся в данный момент. Она «где-то там», в вымышленном мире, где мы сами себе начальники; работаем в собственном домике в горах, пользуясь дистанционным доступом к информации; делаем то, что нам нравится; легко зарабатываем уйму денег; где нас беспокоит только тихое ржание лошади и запах мокрых листьев.


    Какой бы привлекательной ни была эта воображаемая картина, результаты опросов ее не подтверждают. Спросите у представителей общенациональной репрезентативной выборки из числа работающих, что они считают идеальной работой, и 60% из них ответят, что это или «то, что я делаю сейчас, но с более высокой степенью ответственности», или «специализированная часть работы, которую я выполняю на данный момент». Только 31% опрошенных ответят «другая работа».


    Задайте людям вопрос, почему они пошли на свою нынешнюю работу, и наиболее распространенным ответом будет «больше возможностей заниматься главным образом тем, что мне нравится делать». Ответ «больше денег» окажется на втором месте.


    Спросите людей, как часто они чувствуют эмоциональный подъем во время работы — верный признак того, что они используют одну из своих сильных сторон, — и 51% респондентов ответят «примерно один раз в неделю».


    Спросите их, как часто они настолько увлечены работой, что теряют счет времени — еще один признак использования сильных сторон, — и в 73% случаев вы услышите ответ «примерно один раз в неделю».


    Конечно, среди нас есть люди, которые выбрали для себя совершенно не подходящий род занятий — это могут быть бухгалтеры, которые хотят стать астронавтами, или инженеры, мечтающие стать предпринимателями, однако большинство из нас не относится к их числу. Большинство из нас достаточно хорошо слышит голос наших сильных сторон, чтобы найти для себя место работы, которое предполагает их использование по крайней мере один раз в неделю. Большинство из нас не так уж далеки от своей цели.


    Однако нам недостаточно одерживать победу только один раз в неделю. Нам недостаточно один раз в неделю вносить самый большой и наиболее долговечный вклад в общее дело. Мы не можем только один раз в неделю достигать чего-либо значимого. Но вне зависимости от величественности нашего осознания общественной миссии, известности нашей компании или поддержки товарищей по команде большинство из нас «горит на работе» всего один раз в неделю.


    Таким образом, на данный момент наша задача состоит в том, чтобы существенно увеличить количество случаев, когда мы используем свои сильные стороны. Люди, работающие в высокоэффективных командах, говорят, что они прибегают к своим сильным сторонам более 75% рабочего времени. Чтобы достичь этого уровня, нам не нужно отказываться от своего нынешнего места и бросаться на поиски воображаемой идеальной работы. Тем более что такой работы не существует. Конфуций сказал: «Найди работу, которая тебе нравится, и тогда за всю свою жизнь ты не будешь работать ни дня», однако это один из немногих случаев, когда сказанное разумнее проигнорировать. Как бы мы ни были довольны тем, чем занимаемся, никому из нас не нравится вся наша работа в целом. Какой бы она ни была, она не состоит из одного вида деятельности. Она включает множество разных занятий — некоторые вдохновляют нас, некоторые оставляют равнодушными, а некоторые лишают сил, нагоняют тоску или опустошают. Учитывая это, стремление к идеальной «работе, которая нам нравится» представляется игрой для дураков.


    Вместо этого мы должны научиться еженедельно перестраивать имеющуюся у нас работу с учетом возможности использовать наши сильные стороны, даже при условии вмешательства со стороны окружающего мира. Для этого нам необходимо овладеть в совершенстве новым порядком действий, который вносит порядок и цель в набор шагов. Если мы будем каждую неделю реализовывать этот порядок действий на практике, то постепенно, шаг за шагом, сможем изменить условия таким образом, что лучшая часть нашей работы станет ее преобладающей частью.


    Во-первых, мы должны рассортировать наши занятия и точно определить, какие из них вдохновляют нас, а какие отнимают силы. Во-вторых, когда другие люди разрывают нас на части, мы должны уметь четко контролировать свое рабочее время, чтобы постепенно научиться нагружать себя вдохновляющей частью работы и отодвигать в сторону ее неприятную часть, если чаша весов начинает склоняться в неправильную сторону. В-третьих, мы должны научиться объяснять, чем занимаемся, и делать это настолько убедительно, чтобы вызвать у коллег желание помочь нам. И, в-четвертых, если у нас появляется новый начальник, новая работа или вам предъявляют новые требования, мы должны сохранять ясный ум, чтобы продолжать еженедельно вносить изменения в свой рабочий день, заполняя его вдохновляющими занятиями и отдаляясь от других дел.


    Иными словами, мы должны отказаться от типичного подхода к работе, который можно назвать «втягиванием», и заменить его «проталкиванием». «Втягивание» выглядит следующим образом: кто-то говорит вам, чего от вас ждут. Вы внимательно слушаете, а затем в свете этих ожиданий определяете свои цели. Вы говорите себе, что ваша надежда на достижение результата и вознаграждение осуществится, если вы попытаетесь сфокусировать свое время таким образом, чтобы можно было посвятить бóльшую его часть тем нескольким делам, которые помогут вам в достижении поставленных целей. Таким образом, ваши цели втягивают вас в определенные действия и уводят от других.


    Подход «проталкивание» выглядит совершенно иначе. Отправной точкой его реализации является момент, когда вы берете на себя ответственность за определение своих сильных и слабых сторон (как вы поймете далее, никто не может сделать это лучше вас). Затем, определив эти стороны, вы начинаете их отстаивать. С практической точки зрения это означает, что вы подталкиваете работающих с вами людей, их ожидания, в направлении своих сильных сторон и подальше от слабых. Ваши коллеги, ваши клиенты, ваш менеджер — хорошие люди с благими и обоснованными ожиданиями по отношению к вам, но они не знают ваших сильных сторон. А это значит, что они не имеют представления о том, где вы можете работать наиболее продуктивно; где можете предложить свои лучшие идеи; где можете добровольно поставить перед собой цели, требующие напряженной работы; где ваша любознательность не утратит своей остроты; где вы с готовностью возьмете на себя дополнительную работу. Они ничего этого о вас не знают.


    Но вы-то знаете. Поэтому если они хотят, чтобы все эти качества проявились в вашей работе, а они, безусловно, этого хотят, то вы должны выяснить для себя, как каждую неделю «проталкивать» появление новых возможностей для использования своих сильных сторон. Как добиваться дополнительного обучения, ориентированного на развитие ваших сильных сторон. Как добиваться включения в команды или проекты, где вы сможете реально использовать свои сильные стороны. Как добиваться возможности проводить время с коллегами, которые обладают такими же сильными сторонами, как и вы, но умеют реализовывать их лучше вас. И, конечно, как научиться по возможности дальше и быстрее «отталкивать» от себя занятия, которые приводят в действие ваши слабые стороны.


    Это не означает, что вы должны каждый день приходить на работу, расхаживать по офису с важным видом и требовать, чтобы вам предлагали заниматься только тем, что позволяет задействовать ваши сильные стороны. Если вы будете делать нечто подобное, никто не захочет с вами работать. Однако каждую неделю, вечером в пятницу или рано утром в понедельник, вы можете изучать порядок действий, который начинается с простого вопроса «Какие меры я могу предпринять, чтобы на этой неделе использовать свои сильные стороны больше, чем на прошлой?» и заканчивается построением работы вокруг того лучшего, что в вас есть.


    Если вы менеджер, то все это может прозвучать для вас достаточно радикально, но на самом деле вы хотите, чтобы ваши сотрудники делали именно это. Вы хотите, чтобы они подталкивали вас к тому, чтобы вы их нагружали работой так, чтобы задействовать сильные стороны. Почему? Потому что вы хотите, чтобы они эффективно работали сегодня и не растратили запас своих жизненных сил завтра. Вы хотите, чтобы они реализовывали свои творческие способности, предлагали новые идеи и проявляли инициативу. Говоря корпоративным языком, вы хотите, чтобы они брали на себе ответственность за собственную деятельность и развитие.


    Сложность заключается в том, что, выступая в роли менеджера, мы нередко испытываем разочарование из-за того, что наши подчиненные не делают этого. Но не надо винить в этом своих сотрудников. Они, конечно, хотят внести свой вклад в общее дело, проявить себя с лучшей стороны и подталкивают себя к развитию собственных сильных сторон. Они действительно хотят сделать шаг вперед. Однако, сталкиваясь с миром, который демонстрирует двойственное отношение к их сильным сторонам — поддерживает, когда они помогают выполнить работу, и оставляет без внимания, когда этого не происходит, — они просто не понимают, как должны действовать.


    Данная книга поможет им в этом. Она научит их состоящему из шести этапов порядку действий, благодаря которому на протяжении всей жизни они смогут реализовывать свои сильные стороны.


    Однако вы не сможете преобразовать свою команду, своих коллег, свое подразделение или всю организацию, пока не узнаете, как изменить собственную работу. Как сказали бы сотрудники авиакомпании, вы должны сначала надеть свою кислородную маску, а потом уже пытаться оказать помощь окружающим. Поэтому сначала прочитайте книгу сами. Изучите предлагаемый в ней порядок действий. Сделайте необходимые шаги. Станьте специалистом в умении использовать свои сильные стороны.


    Только после этого обучайте других людей тому, что узнали.


    Шесть этапов


    Этап 1. Разрушить мифы


    Вы добьетесь успеха в реализации своих сильных сторон, только если верите, что их использование — лучший способ конкуренции. Сегодня это понимают многие организации. А большинство индивидов не понимают. Задайте людям прямой вопрос: «Является ли поиск и определение своих слабых сторон лучшим способом достичь выдающихся результатов в работе?» — и, согласно результатам многочисленных опросов, 87% респондентов ответят на него «согласен» или «полностью согласен».


    Если вы относите себя к этому подавляющему большинству, то вас ждут определенные сложности при прохождении следующих этапов. А на данном этапе вам предстоит столкнуться с тремя мифами, которые мешают многим из нас избавиться от подобного «отсталого» образа мыслей, и разрушить их.


    Этап 2. Суметь понять


    Вооружившись мышлением, ориентированным на использование сильных сторон личности, вы должны сделать следующий шаг: определить свои сильные и слабые стороны. Однако, говоря о сильных и слабых сторонах, я не имею в виду список личностных характеристик, которые можно выявить с помощью тестов Clifton StrengthsFinder, Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), Kolbe Conative Index, DiSC или любого другого подобного личностного теста.


    При прохождении тестов такого типа вас просят ответить на вопросы или выбрать описательные утверждения. Затем ваши ответы анализируются, и вам предлагается краткий отчет о ваших наиболее сильных моделях мышления, восприятия и поведения. Например, согласно тесту Clifton StrengthsFinder моими самыми главными моделями являются «футуристическая» и «контекстная». «Футуристическая» модель предполагает, что я отношусь к типу людей, которые любят мысленно переноситься в будущее и представлять, насколько все может быть лучше, чем сейчас. «Контекстная» модель означает, что я склонен ощущать неудобство до тех пор, пока не пойму, какое сочетание факторов формирует ситуацию, с которой я столкнулся в данный момент, или как определенный человек стал таким, каков он есть. Одним словом, я люблю смотреть вперед, но должен оглядываться назад, прежде чем что-то себе позволить. Или, если быть еще более кратким, из-за моего увлечения будущим и прошлым я довольно часто оказываюсь оторванным от настоящего.


    Подобные оценки могут быть интересны для меня лично и для тех людей, которым приходится иметь со мной дело, однако следует понимать, что ориентация на будущее и интерес к контексту не являются моими сильными сторонами. Это лишь модели, или варианты, предрасположенности видеть мир и общаться с ним определенным образом. Они могут служить указателями при выявлении моих сильных сторон, но сами таковыми не являются. Мои сильные стороны, как сказано в книге «Пора раскрыть свои сильные стороны», можно определить с помощью занятий, в которых я демонстрирую «последовательную, близкую к идеальной работу». Мои сильные стороны — это определенные виды деятельности, в которых я преуспеваю и к которым не перестаю испытывать интерес.


    То же самое можно сказать и о ваших сильных сторонах. Если вы собираетесь добиться успеха в их использовании, то должны научиться выходить за рамки характеристик, предлагаемых в личностных тестах, и определять конкретные практические виды деятельности, приводящие в действие ваши сильные стороны.


    При условии использования правильных методов сделать это не сложно. На втором этапе вы научитесь это делать. Вы узнаете, какие определения лучше всего подойдут для ваших сильных сторон — «то, что вы хорошо умеете делать» или «то, что вам нравится делать». Вы поймете, кто может быть лучшим судьей для ваших сильных сторон — вы лично или окружающие вас люди. А самое главное, вы научитесь «просеивать» ту массу дел, обязанностей и отношений, которая обрушивается на вас каждую неделю, и ясно понимать свои сильные и слабые стороны.


    Этап 3. Выявить сильные стороны


    Когда мы спрашиваем людей, почему они не используют в работе свои сильные стороны, то чаще всего первой реакцией на этот вопрос становится выражение смущенной покорности на лице. В ответ мы слышим что-то вроде «Этот мир не создан для счастья», или «Недаром это называют "работой"», или «Моя работа не относится к тому типу, где можно сделать нечто подобное». А затем люди начинают сравнивать свою работу с журналистикой, актерской игрой или преподаванием, которые, по общему мнению, представляют собой виды деятельности, где это возможно.


    Складывается впечатление, что люди давным-давно перестали верить, что на работе они могут проявить свои сильные стороны. Во всяком случае, со временем маятник все больше отклоняется в сторону конформизма, заставляя людей сомневаться в возможности использовать свои сильные стороны в работе, постоянно помнить о необходимости держать их на коротком поводке.


    Разумеется, так было не всегда, не так ли? Вы не всегда были столь отдалены от своих сильных сторон. Если вернуться во времена вашего детства, то тогда вы им доверяли. Возможно, вы даже не знали, как они называются, но в детстве вы к ним прислушивались. Вы знали, перед какими делами вы всегда отступаете. Вы знали, какие ситуации вызывают у вас волнение, и искали их. Вы знали, с какими детьми хотите проводить время, знали, какие учебные предметы вызывают у вас интерес и у каких преподавателей вы хотели бы их изучать. Каждое утро, вставая с постели, вы знали это и верили, что так и должно быть. Вы испытывали сильные желания и эмоции, и они подпитывали вашу наивную веру в то, что мир ждет момента, когда вы покинете свой дом или окончите школу и оставите свой уникальный след в его истории.


    Сколько вам было лет, когда вы в последний раз испытывали подобные чувства? Восемь? Десять?


    Но в какой-то момент, в промежутке между «тогда» и «сейчас», ваша детская чистота куда-то исчезла, и вы начали прислушиваться к окружающему миру более внимательно, чем к самому себе. То, что говорил вам мир, звучало громко и убедительно, поэтому вы уступили необходимости подчиняться его требованиям. Вам пришлось поступить в колледж и изучать то, что советовали учить ваши родители и преподаватели. Вы должны были искать работу, чтобы платить по счетам и оплачивать кредиты. А затем вы нашли подходящее место, а в придачу к нему получили должностные обязанности, систему оценки ваших деловых характеристик, перспективы карьерного роста и набор покупателей и начальника, чтобы все это контролировать. В гуще всех ожиданий, связанных с работой, ваши сильные стороны если вообще не потеряли своей значимости, то стали лишь любопытной деталью, о которой надо хотя бы вскользь упомянуть в ежегодной аттестации, прежде чем начнется серьезное обсуждение вашей работы, потребностей вашего развития и вашей карьеры.


    Поэтому сегодня, когда вас спрашивают, почему вы не являетесь одним из тех двух людей из десяти, которые используют свои сильные стороны бóльшую часть рабочего времени, вы беспомощно оглядываетесь: «Как бы я мог это сделать? У моего менеджера и товарищей по команде есть длинный список того, что заботит их на работе, и необязательно, что в этот список входит предоставление мне возможности использовать свои сильные стороны».


    И вы правы. Чаще всего разговоры на вашем рабочем месте не затрагивают ваших сильных сторон. Мы задавали репрезентативной выборке из числа работающих американцев следующий вопрос: «Когда вы и ваш менеджер обсуждаете вашу работу, о чем вы говорите бóльшую часть времени — о ваших сильных или слабых сторонах?», и 35% респондентов сказали, что главной темой обсуждения являются их слабые стороны; 40% ответили: «Мой менеджер не обсуждает со мной это». И только 25% опрошенных назвали сильные стороны.


    Вы правы, что окружающих мало беспокоите вы и ваши сильные стороны. Не беда. Если вы сталкиваетесь с подобным безразличием со стороны окружающего мира, то можете либо примириться с жизнью, в которой ваши сильные стороны, какими бы они ни были, не имеют особого значения, либо научиться сделать их актуальными.


    На третьем этапе вы научитесь делать последнее. Вы познакомитесь с разными стратегиями, позволяющими предлагать свои сильные стороны команде, и освоите два инструмента: один поможет вам генерировать идеи использования ваших сильных сторон в общей работе, другой позволит реализовывать эти идеи на практике.


    Этап 4. Уменьшить влияние слабых сторон


    Вы очень быстро собьетесь с пути, ведущего к успешному использованию сильных сторон, если не будете знать, как можно уйти в сторону от тех занятий, которые вас ослабляют. По многим причинам именно это оказывается наиболее сложным, поскольку необходимо обладать изрядными творческими способностями, чтобы понять, как можно отказаться от действий, которые вас ослабляют, не переставая выполнять положенную вам работу. Даже если вы способны высказывать хорошие идеи по блокированию своих слабых сторон, трудно не испытать чувство вины или не чувствовать себя эгоистом, когда вы начнете претворять эти идеи на практике. Окружающий мир приберегает особую похвалу для тех, кто страдает, кто не сдается при любых обстоятельствах. Когда вы имеете дело с таким подходом, желание перестать обращать внимание на свои слабые стороны может восприниматься вами как уступка или отказ от действий.


    Как показывают результаты исследований, большинство из нас не думает, что необходимо отказаться от своих слабых сторон. Напротив, 87% людей считает, что мы должны полностью сконцентрироваться на них и старательно работать над их исправлением.


    Итак, решительно переходите к четвертому этапу. То, что вам предстоит на нем освоить, является зеркальным отражением того, что вы узнали на третьем этапе: лучшие стратегии ослабления влияния ваших слабых сторон на работу команды и инструменты, которые помогают генерировать идеи в этой области и применять их в реальном мире.


    Этап 5. Уметь разговаривать и убеждать


    Когда вы в последний раз говорили с кем-нибудь о ваших сильных и слабых сторонах? Что вы хотели объяснить своему собеседнику? Как это происходило? Добились ли вы того, чего хотели?


    На рабочем месте наиболее типичны две ситуации, когда могут обсуждаться ваши сильные и слабые стороны: разговор с товарищами по команде о распределении обязанностей и нагрузки или разговор один на один с вашим менеджером. Хотя каждой из этих ситуаций присуща собственная динамика, в обоих случаях вы пытаетесь передать одно и то же: «Послушайте, существуют занятия, которые волнуют меня или пробуждают желание действовать, и те, которые навевают на меня скуку или опустошают меня. Я готов внести максимальный вклад в общее дело, если буду затрачивать бóльшую часть времени на дела, которые относятся к первому типу, и меньшую на другие. Вы можете мне в этом помочь?»


    Вы не пытаетесь пустить кому-то пыль в глаза. Вы не пытаетесь облегчить жизнь себе и усложнить ее другим. Вы не пытаетесь уйти от тяжелой работы. Вы просто хотите, чтобы люди поняли, где вы можете оказаться наиболее полезным, где можете максимально проявить себя и где они должны меньше давить на вас. Вам необходимо, чтобы они это знали не потому, что вы представляете собой некий нежный цветок, требующий особого обращения. Вы хотите, чтобы они поняли, как планировать вашу работу таким образом, чтобы вы могли внести максимальный вклад в общее дело. Если все складывается наилучшим образом, то именно это должны понять ваши собеседники в ходе разговора.


    Но подобное происходит достаточно редко.


    Когда вы разговариваете со своими коллегами, то в глубине души искренне хотите, чтобы они узнали о ваших сильных и слабых сторонах и поняли, где могут в максимальной степени рассчитывать на вашу помощь, однако по определенным причинам ваши слова воспринимаются совсем иначе. Большинство людей (и вы можете быть одним из них) думают, что всем свойственно совершенно одинаково воспринимать то множество дел, которые мы выполняем на работе. Существуют «хорошие» обязанности, которые нравится выполнять всем без исключения, и «неприятные» дела, которые не нравятся никому. Таким образом, определенную окраску вашим разговорам с коллегами, как правило, придает невысказанное вслух предположение, что вы хотите забрать себе хорошие дела, стараясь незаметно переложить неприятные занятия на плечи других. Если между вами сложились более доверительные отношения, разговор превращается в дружеские переговоры по поводу того, как можно поровну разделить приятные и неприятные обязанности. В любом случае очень редко к концу одного из таких разговоров вы с собеседником получаете исчерпывающее представление о сильных и слабых сторонах друг друга и о том, как вы можете дополнить друг друга в работе.


    Подобное непонимание достигает максимума во время ваших бесед один на один с менеджером. В идеальном варианте такой разговор может представлять собой свободный обмен идеями о том, как вы можете распределять рабочее время, делая основной упор на свои сильные стороны. В этом случае необходимо, чтобы оба собеседника обладали достаточными творческими способностями, так как не всегда можно немедленно понять, как вы можете «лепить» свою работу, подгоняя ее под себя. Но, к сожалению, вероятность подобных разговоров существует только в идеальном мире.


    В реальности такое невозможно. Вы можете надеяться, что такой разговор состоится, и ваш менеджер даже может наедине сказать вам, что целью встречи является обсуждение организации вашей работы таким образом, чтобы она соответствовала вашим возможностям. Однако вы оба прекрасно знаете, что такого разговора не получится. Вы оба понимаете, что существуют другие моменты, которые определяют, чтó будет сказано. Поэтому, когда вы сидите напротив своего менеджера, то очень тщательно подбираете слова.


    Вы думаете: «Как я могу в результате этого разговора получить максимальное одобрение своей работы, добившись того, что меня интересует в плане заработной платы и возможностей карьерного роста?»


    Вы думаете: «Если я скажу, что что-то удается мне лучше, то мой начальник может ухватиться за эти слова и воспользоваться ими для того, чтобы повысить свои требования ко мне. Или он может отнести меня к определенной категории, посчитав, что это моя единственная сильная сторона, а затем начнет нагружать меня дополнительными обязанностями, которые могут мне не понравиться или которые мне не нужны».


    Вы думаете: «Я не могу честно рассказать менеджеру о своих слабых сторонах. Он подумает, что я жалуюсь. Или скажет мне, что не может это терпеть дальше, и что в этом году я должен активно работать над их исправлением».


    В результате ваш разговор лишается той искренности, которая должна была бы или могла бы в нем присутствовать. Вместо этого вы оба «ходите кругами», так и не приблизившись к основному вопросу о том, что вы собой представляете и как можете внести максимальный вклад в общее дело, т.е. к вопросу, который интересует вас обоих.


    Если вы хотите достичь максимально высокого уровня в своей работе, то должны научиться вести подобные разговоры. Вам необходимо в совершенстве освоить искусство разговора, чтобы говорить о своих сильных сторонах без бахвальства и о слабых сторонах без хныканья.


    Как это сделать, вы узнаете на пятом этапе.


    Этап 6. Выработать привычки


    Большинство из нас на определенном этапе своей карьеры оказываются на месте тех двух людей из десяти, о которых мы говорили ранее. По случайности, с помощью силы воли или благодаря благосклонности доброго начальника мы получаем должность, которая позволяет использовать свои сильные стороны бóльшую часть рабочего времени. И пока мы остаемся на этом месте, мы испытываем совершенно особое чувство. Когда мы не работаем, то замечаем желание пойти на работу. Когда мы работаем, то чувствуем, что перед нами стоят именно те задачи, которые мы хотим решать; задачи, которые находятся в зоне нашей компетенции и одновременно немного выходят за ее пределы. А когда мы уходим из офиса, то ощущаем неподдельную радость, удовлетворение и гордость.


    Без сомнения, даже в такие периоды работы возникают моменты, когда мы чувствуем неудовлетворение, скуку или разочарование, но их очень мало. Нами владеет ощущение, что работа — удивительное место, где можно показать, насколько эффективными и успешными мы можем быть.


    Греки придумали специальный термин для описания этого чувства. Они назвали его «эвдемонизм» (eudaimonia) — принцип истолкования и обоснования морали, согласно которому счастье («блаженство») является высшей целью человеческой жизни, или, проще говоря, чувство процветания (во всех смыслах этого слова). Действительно, в такие периоды работа может быть чудесной, потому что, выполняя ее, мы можем преуспевать.


    Затем ситуация меняется. Иногда изменение носит ярко выраженный негативный характер, например, у нас появляется новый неприятный начальник или сокращается штат компании. Иногда оно внешне позитивно — нам предлагают интересное продвижение по службе или возможность принять участие в работе группы, занимающейся серьезным проектом. Иногда это бывает неожиданное изменение — нас увольняют. Иногда оно едва заметно — клиент постепенно расширяет свою деятельность, и его требования к нашей работе меняются.


    Что бы ни происходило, в результате подобного изменения наше рабочее время заполняется другими занятиями и делами. Некоторые из них по-прежнему связаны с использованием наших сильных сторон, но многие не позволяют приводить их в действие. Если мы не особенно бдительны, то эти новые дела увлекают нас; они занимают у нас больше времени, требуют больше внимания. Однако через некоторое время мы «пробуждаемся» и понимаем, что отклонились далеко в сторону от пути, ведущего нас к успешному использованию наших сильных сторон.


    Чтобы оставаться на этом пути на протяжении всей служебной карьеры, нам необходимо сохранять ясный ум. Мы должны формировать правильные привычки, чтобы неделя за неделей, год за годом сохранять контроль над ситуацией, всегда двигаясь в сторону занятий, которые делают нас сильнее, и остерегаясь тех, которые нас ослабляют.


    На шестом, последнем, этапе вы узнаете, как это сделать.


    Вот таблица, в которой показана последовательность этапов.
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    На протяжении всей книги мы будет просить вас немедленно применять полученные знания на практике. Успех вашего превращения в одного из тех двух людей из десяти, которые используют свои сильные стороны бóльшую часть своего рабочего времени, в значительной степени зависит от особенностей ваших сильных и слабых сторон, рабочей обстановки и от людей, с которыми вы работаете. Прохождение этапов, описанных в этой книге, поможет вам обрести правильный подход к вашей жизни на рабочем месте, познакомиться с набором рекомендаций, которым вы должны следовать, и практическими советами по применению этих рекомендаций, но только от вас зависит, насколько хорошо вы их освоите. Вы должны будете испытывать их на своем рабочем месте, использовать реальные условия для внесения в них изменений, и затем в процессе дальнейшего чтения применять свои находки.


    Безусловно, прохождение всех этапов предполагает четко определенную последовательность действий. Второй этап может принести максимальную пользу только при условии, что вы проделали необходимую работу в конце первого. Для прохождения третьего этапа необходимо, чтобы в конце второго вы попробовали совершить требуемые действия, и так далее на протяжении всей книги.


    Эти действия не будут отвлекать вас от работы. Вам не придется иметь дело с ролевыми играми и теоретическими упражнениями. Напротив, мы попросим вас сконцентрироваться исключительно на вашей работе, и не только потому, что у вас нет времени отрываться от выполнения своих обязанностей, но, главное, потому, что вы будете использовать свою текущую работу в качестве исходного материала, чтобы определить свои сильные и слабые стороны и научиться распределять свое рабочее время в пользу первых. Так как стоящие перед вами задачи лежат в сфере тех реальных занятий, которыми заполнено ваше рабочее время, то и их решение следует искать там же.


    Таким образом, благодаря этой книге за шесть недель вы сможете освоить новый порядок. Прохождение каждого этапа занимает одну неделю, в течение которой вы будете читать, действовать и учиться, при этом в течение каждой недели будет закладываться фундамент для следующей. Мы не рекомендуем вам читать всю книгу сразу, потому что у вас не будет времени совершать необходимые действия, и в результате вы не научитесь тому, что должны знать. Лучше изучайте один этап в неделю и в это время предпринимайте соответствующие действия. Из недели в неделю как можно точнее придерживайтесь выбранного пути и старайтесь не поддаваться искушению досрочно перейти на следующий этап. Книга принесет вам максимальную пользу, если вы будете придерживаться этого еженедельного графика чтения, действий и учебы.


    Соблюдайте данный график, и к концу чтения книги вы научитесь отстаивать свои сильные стороны и использовать их так, как вам это не удавалось никогда раньше. Эффективность вашей работы резко возрастет, а самое главное, вы узнаете, как можно сохранить этот уровень, несмотря на все возможные зигзаги вашей карьеры.


    Требуется тромбонист


    Для начала посмотрите первую часть фильма «Требуется тромбонист» (Trombone Player Wanted). Это 15-минутный фильм, который рассказывает о движении за использование сильных сторон личности. Он раскрывает причины высокой значимости этого движения; представляет три мифа, мешающих его развитию; объясняет, почему мы должны заменить эти мифы тремя новыми истинами, ориентированными на сильные стороны человека.


    Чтобы посмотреть этот фильм, зайдите на сайт www.simplystrengths.com и введите уникальный код, который вы получили на сайте www.alpina.ru/book/go, после чего вы сможете скачать на свой компьютер его полную версию. Этот первый фильм из серии «Требуется тромбонист» можно смотреть отдельно от других частей. Создавая его, мы хотели вернуть вас в то время, когда вам было девять или десять лет и когда в последний раз в вашем сознании голос сильных сторон не заглушали требования окружающего мира. Поэтому главным героем фильма стал мальчик по имени Эван, который хочет найти… ну да, он хочет найти тромбониста.


    Каждый из шести фильмов соответствует этапам, представленным в этой книге, и совпадает с ними по номерам. Таким образом, первый фильм призывает вас РАЗРУШИТЬ МИФЫ, второй помогает СУМЕТЬ ПОНЯТЬ, каковы ваши сильные стороны, третий рассказывает о том, как ВЫЯВИТЬ ВАШИ СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ, и т.д.


    В связи с тем, что каждый фильм затрагивает ту же самую тему, которая рассматривается на соответствующем этапе, вам не нужно смотреть все фильмы, чтобы извлечь максимальную пользу из этой книги. Однако если вы относитесь к числу людей, которые действуют под влиянием зрительных образов, художественных персонажей и историй, то у вас может возникнуть желание приобрести все фильмы. (Код, полученный на сайте www.alpina.ru/book/go, дает вам право бесплатно скачать первые два фильма.)


    Самое главное: когда вы будете читать эту книгу, помните, что у вас гораздо больше возможностей для «маневра», чем это может показаться. Чтобы построить свою жизнь на основе собственных сильных сторон, вам не нужно ждать идеальную работу, идеального начальника или идеальную ситуацию. Ведь они могут никогда не появиться. Вместо этого вы должны учиться критически оценивать свои сильные стороны, контролировать свое время и постепенно, уверенно и обдуманно соединять эти умения.


    Начните со своей собственной жизни и, перефразируя Махатму Ганди, станьте тем изменением, которое вы хотите видеть в своей команде.


    Возглавьте это движение.

  


  
    
      ЭТАП 1
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    РАЗРУШИТЬ МИФЫ


    Итак, что же вам мешает


    Познакомьтесь с Хайди
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    На рисунке вы видите результат SET молодой женщины по имени Хайди на тот момент, когда она приступила к изучению предлагаемого нами порядка действий. Я хочу, чтобы вы познакомились с этой женщиной. Это не вымышленный персонаж, и то, что случилось с ней, может произойти с каждым.


    На первый взгляд ситуация Хайди кажется ничем не примечательной. В большой, эффективной и серьезной компании она занимает должность, которую в организационной иерархии можно отнести к среднему уровню.


    Но давайте изучим эту ситуацию более подробно. Хайди работает в международной сети отелей Hampton. Хотя в соответствии со стандартами гостиничного бизнеса отели этой сети относятся, скорее, к среднему классу, компанию можно смело назвать выдающейся — ведь она задает планку качества для всей отрасли и очень успешна в финансовом плане. (Когда компания Matiott приняла решения выйти на этот рынок с брендами Courtyard и Fairfield Inn, она поставила цель достичь такого же качества обслуживания и эффективности, как в отелях сети Hampton.) Всего в сеть входит 1400 отелей, которые управляются на основании франчайзингового соглашения. Hampton известна тем, что буквально до одержимости ориентирована на клиентов и строго придерживается принципа «100-процентной удовлетворенности клиентов»: «Если вы не удовлетворены на 100%, то можете не платить».


    Хайди не просто отрабатывала положенные часы в этой замечательной компании. Она была (и остается по сей день) первоклассным бренд-менеджером, в сферу ее ответственности входит часть отелей сети. Она следила за тем, чтобы отели соответствовали строгим стандартам бренда Hampton. Хайди занимала эту должность восемь лет и, по словам ее непосредственного начальника, была одним из лучших сотрудников. Ее отличали целеустремленность, нетерпимое отношение к любым проявлениям халатности в работе, ориентация на клиентов, деловая смекалка, а самое главное, она всегда была страстно предана бренду Hampton.


    Между тем, судя по результату SET, она была на грани срыва. Хайди была талантливым, умным и амбициозным человеком, который искренне желает всего самого лучшего своим клиентам и сотрудникам. Однако, несмотря на все благие намерения окружавших ее людей, она в итоге растеряла способности использовать свои сильные стороны. Впрочем, такая ситуация происходит с восемью людьми из десяти.


    Хайди не могла точно сказать, когда это произошло и почему. Но постепенно то, что она делала на своем рабочем месте, все больше напоминало рутину. Медленно, но верно Хайди теряла контроль над своим рабочим днем. В понедельник она составляла длинный список дел, которые хотела выполнить, однако в течение недели постоянно возникали те или иные препятствия — раздраженные люди, непредвиденные задания, — которые разрушали ее планы.


    Хайди тратила все больше времени на то, чтобы дозвониться до управляющих отелей, в которых были замечены недостатки, и уговорить их решить конкретную проблему или записаться на обучение в рамках обязательной корпоративной программы. Она называла такие отели «преследуемыми» и каждую неделю тратила на эти звонки все больше и больше времени. Большинство управляющих отелей вообще не перезванивали ей после первого разговора, а если и звонили, то крайне редко выполняли ее просьбы. Помимо всего прочего, эти разговоры трудно было назвать приятными. Хайди всегда нравилось работать с людьми над решением какой-то проблемы, а ей приходилось постоянно напоминать менеджерам об элементарных вещах, которые они должны были делать, но не делали; спрашивать, почему это не сделано, и выяснять, когда будет сделано. Ей не хотелось вести такие разговоры, но она чувствовала, что должна это делать. Если бы она не «преследовала» эти отели, то никто другой не стал бы этим заниматься, и тогда постепенно бренд Hampton начал бы терять свои достоинства. А будучи его преданным защитником, она не могла этого допустить и потому продолжала свое «преследование».


    Со временем у Хайди появилось ощущение, что она попала в ловушку. Она верила в свою миссию (и никогда не перестала бы в нее верить), но в то время деятельность на рабочем месте приносила ей только разочарование: список необходимых дел не сокращался, а рабочее время уходило на выполнение действий, не вызывающих ничего, кроме неприязни. Когда она заглядывала в будущее, то видела, что с каждым днем тот творческий подход к работе и жизнерадостность, которые всегда были ей присущи, ослабевают, а она становится все более занятой и менее результативной, чем раньше.


    Ситуация Хайди не была драматической. Хайди не доходила до состояния, когда возникает желание выбросить телевизор из окна или заняться экстремальными видами спорта, чтобы отвлечься от неприятностей на работе. Тем не менее проблемы Хайди плохо влияли на ее настроение, а это пагубно сказывалось на личной жизни. На работе на Хайди давили дела, которые необходимо было выполнять, но которые лично ее расстраивали и изматывали, поэтому она поняла, что должна что-то радикально изменить, иначе погибнет.


    Нарушение нормального течения рабочего дня Хайди в значительной степени осложнялось тем, что углубление этого процесса мешало сделать правильный вывод о том, что же не так. Хайди знала, что погрязла в рутине, но как бы она ни старалась изменить свое отношение к работе, неизменно возвращалась к тому же плачевному состоянию. Ситуация усугублялась сомнениями в том, что она вообще достойна чувствовать себя счастливой на работе, Хайди не могла избавиться от мучительных мыслей: «Почему я решила, что у меня должна быть работа, на которой я могу делать то, что мне нравится? Конечно, работа не приносит мне удовлетворение, но разве это нельзя пережить? Ведь у некоторых людей ситуация гораздо хуже».


    Хайди никогда не отличалась наивностью. Она не считала, что работа должна приводить ее в состояние исступленного счастья. В течение нескольких лет она пыталась найти успокоение в мысли о том, что тяжелые моменты в работе — лишь побочный продукт трудового соглашения. Как большинство из нас, Хайди надеялась, что в ее случае хороших дней будет больше, чем плохих. Однако когда она думала, как действительно расходует свое рабочее время, то понимала, что весы склоняются не в ту сторону, в какую хотелось бы. Хотя иногда она пыталась найти оправдание своей ситуации в том, что не просто так работу называют «работой», но отказывалась мириться с тем, что ее увлеченность работой становится все меньше.


    «Может быть, я плохо планирую свое время? — думала Хайди. — Или после восьми лет работы я просто привыкла к своей должности и меня устраивает данная ступень моей карьеры? Может быть, мне следует сделать перерыв». Но затем у нее появлялась совершенно противоположная мысль: может быть, ей следует больше времени работать, больше учиться и стараться выбраться из затруднительного положения, в котором она оказалась.


    Ответов на эти вопросы у нее не было. Однако она знала, что не может лгать самой себе. И тогда она решила: «Надо обязательно что-то изменить».


    На протяжении всей книги мы будем следить, как Хайди боролась за то, чтобы вернуться к использованию своих сильных сторон. Мы увидим, как она успешно превращала уверенность в необходимости изменений в действия, которые привели ее к тому, о чем мы все мечтаем: к работе, на которой можно максимально проявить себя в том, что удается лучше всего; к работе, на которой мы расцветаем.


    Путешествие Хайди началось, как должно начаться и ваше, с того, что она поняла: причина отсутствия у нее работы, позволяющей использовать собственные сильные стороны, заключается в том, что в действительности, на подсознательном уровне, она не хочет иметь такую работу.


    Три мифа


    Перед началом своего путешествия вы должны подумать, что мешает вам войти в число двух людей из десяти. Может быть, менеджер не хочет вас слушать, или компания планирует вашу работу, или ваша нынешняя должность не позволяет — хотя каждое из этих внешних обстоятельств может играть определенную роль? А может быть, мешают ваши убеждения, т.е. вы сами себе мешаете? За долгие годы у вас сложились определенные убеждения, и они настолько укоренились в вашем сознании, что вы никогда не будете максимально использовать свои сильные стороны. Ваша проблема не в том, что вы не знаете, как это сделать, или вам этого не позволяют. Ваша проблема в том, что вы даже не пытаетесь это делать.


    В 2001 г. в книге «Пора раскрыть свои сильные стороны» мы привели результаты опроса по поводу того, что нужно для достижения успеха — использование сильных сторон или выявление и преодоление слабых. Только 41% американцев выбрали ориентацию на свои сильные стороны в качестве ключа к достижению успеха. Тот же опрос показал, что в Великобритании и Канаде только 38% опрошенных считали, что сильные стороны могут стать движущей силой их успеха, а в Японии и Китае этот показатель составил 24%.


    В 2006 г. моя компания задала людям тот же вопрос, чтобы оценить, насколько увеличилось число сторонников движения за использование сильных сторон. Результаты были такие же. Когда мы спрашивали: «Что поможет вам быть наиболее успешным: использование ваших сильных сторон или преодоление слабых?», 41% респондентов назвали «использование сильных сторон», а 59% — «преодоление слабых». Результаты не изменились ни на одну десятую. Нам даже показалось, что мы случайно перепутали файлы и смотрим на результаты шестилетней давности!


    Увы, нет. Это были файлы последнего исследования. С данными все было в порядке, т.е. для успеха, карьеры и вклада в общее дело опять большинство респондентов готовы сделать ставку на преодоление своих слабых сторон.


    Почему так происходит? Почему многие уделяют столько внимания своим недостаткам?


    Уверен, что у вас есть какая-нибудь своя теория, например «этому нас учит школьная система», «наши слабые стороны привлекают наше внимание, потому что это самые слабые звенья в цепи, и когда они рвутся, мы терпим неудачу»; «выявлять слабые стороны легче, чем использовать сильные».


    Моя теория такая: с годами большинство из нас поверили в определенные идеи, которые наши родители называли истиной, которые повторяли нам учителя и о которых сегодня мы слышим от менеджеров. Эти идеи прочно вошли в нашу жизнь, стали для нас руководящими принципами, которые мы теперь передаем детям, студентам и работникам; и мы очень довольны тем, что делаем.


    Я не знаю, причисляете вы себя к 41% людей, которые верят в возможности использования сильных сторон, или к 59%, которые преодолевают свои слабые стороны. Однако к какой бы категории вы ни относились, проанализируйте эти идеи, прежде чем продолжите читать книгу. Даже если вы уже поняли, что это мифы, не торопитесь праздновать победу. Разберитесь, почему они так привлекательны для многих из нас. Постарайтесь быть максимально объективным при оценке влияния, которое они оказывают на жизнь вашу и окружающих вас людей. Данные свидетельствуют о том, что как минимум шесть человек из десяти не считают эти идеи мифами. Если вы не входите в число этих шестерых, то должны помочь другим людям понять смысл использования сильных сторон — к сожалению, для них это не столь очевидно, как для вас.


    Чтобы помочь вам убедиться, что это мифы, и найти лучший способ заставить своего друга или коллегу сделать то же самое, я предлагаю три вопроса, которые могут быть вам полезны. Я советую записывать ответы на эти вопросы после того, как вы прочитаете описание каждого мифа. В дальнейшем, когда вы будете пытаться убедить в своей правоте других, вы сможете использовать эти вопросы.


    1. Как этот миф помогает вам? Всегда существует причина, по которой каждый из мифов очень глубоко проникает в нашу жизнь. Только осознав, как конкретный миф помогает справляться с повседневными заботами, вы сможете понять, как можно людей освободить от него.


    2. Если вы убедитесь, что это миф, к чему это приведет? Так как мифы помогают нам жить, то, чтобы перестать верить в них, мы будем вынуждены отказаться от того, что нам очень дорого; в ином случае вытеснить каждый миф из нашей жизни было бы гораздо проще. Прежде чем мы сможем подумать о том, что приобретем после изменения своих убеждений, мы должны осознать, что в результате этого потеряем.


    3. Что вы выиграете, если поверите в истину? Это достаточно коварный вопрос. Ответ на него должен быть настолько впечатляющим, чтобы позволить нам забыть об ответе на предыдущий вопрос, иначе наши шансы на полноценную жизнь сведутся практически к нулю. В конце концов, зачем беспокоиться и стремиться к такой жизни, если мы даже не можем назвать получаемые от этого выгоды? Но если нам удастся подробно описать, что мы получим, если сделаем использование сильных сторон основным принципом своей жизни, то будем бороться за это до конца своих дней.


    


    С учетом всего сказанного рассмотрим первый миф.


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Миф

          

          	
            С возрастом ваша личность меняется.

          
        

      
    


    В то, что дело обстоит так, верят 66% из нас. И при поверхностном взгляде эта мысль кажется настолько здравой, что трудно признать, что это не так. «Конечно, я менялся с возрастом, приобретал новые навыки, учился на собственном опыте. У меня появилось более широкое представление о самом себе и окружающем мире. Я научился лучше понимать себя, стал более уверенным, более уравновешенным, более мудрым, более зрелым. Я избавился от детских привычек и стал взрослым».


    Этот миф настолько вошел в нашу культуру, что мы в буквальном смысле слова мифологизируем его и предлагаем всевозможные пересказы истории, написанной Чарльзом Диккенсом о бедном старике Скрудже, под названием «Рождественская песнь в прозе». Нам нравятся рассказы, где герой сначала все время брюзжит и его никто не любит, а к концу повествования превращается в самого дружелюбного, самого щедрого парня в мире; или его первоначальная самонадеянность в итоге преобразуется в самосознание. Любовь к таким историям обусловлена нашей неуверенностью в себе. Когда утром мы смотрим на себя в зеркало, то все сознаем — кто-то меньше, кто-то больше — наличие какой-то стороны нашей личности, которая нам не нравится, которую мы хотели бы изменить. И мы отдаем предпочтение этим историям, потому что они убеждают нас, что если мы серьезно возьмемся за дело и будем работать над этой стороной своей личности, то сможем преобразиться и стать таким человеком, каким хотели быть.


    Подобные истории помогают нам мечтать. Они вдохновляют нас и успокаивают, именно поэтому они становятся основой великих произведений литературы, театральных постановок и прекрасных фильмов. Однако все они не соответствуют действительности. Это всего лишь истории.


    Правда заключается в том, что, становясь старше, вы не превращаетесь в кого-то другого. Вы не меняетесь как личность. Истина в том, что


    
      
        

        
      

      
        
          	
            ИСТИНА

          

          	
            С возрастом вы все больше становитесь человеком, каким уже являетесь.

          
        

      
    


    Вы когда-нибудь слышали о фундаментальной ошибке атрибуции? Звучит как какое-то устрашающее название из комиксов, например, нечто, о чем может предупредить Скотти капитана Керка в телевизионном сериале «Звездный путь». Однако это всего лишь понятие, имеющее отношение к тенденции объяснять поведение человека особенностями его личности, а не требованиями ситуации, в которой он находится. В ходе классического эксперимента, выявляющего эту ошибку, объекты исследования участвовали в короткой беседе с глазу на глаз с человеком, которого они считали исследователем, но который на самом деле был подставным лицом. Согласно инструкциям, этот человек должен был общаться с одной половиной объектов в очень дружелюбной манере, а с другой половиной — вести себя неприветливо. Через некоторое время объекты эксперимента заполняли анкету, в которой их просили описать личность «исследователя». Естественно, респонденты, к которым подставное лицо проявляло дружелюбие, оценивали его как очень приятного человека, а респонденты из другой половины считали его недружелюбным и критически настроенным по отношению к людям.


    Самое интересное и неожиданное происходило при повторном эксперименте. На этот раз участников эксперимента заранее предупреждали, что исследователя попросили вести себя с некоторыми из них дружелюбно, а с другими — неприязненно. Несмотря на предварительные объяснения того, почему человек ведет себя подобным образом, результаты не менялись. Те, с кем исследователь был приветлив, называли его приятным человеком, а те, с кем он был холоден, говорили о его недружелюбии.


    Этот эксперимент проводился в разных формах и условиях, но результаты всегда были одинаковыми. Даже когда участникам говорили, что поведение исследователя продиктовано его ролью в эксперименте, они продолжали связывать это поведение с особенностями его личности. Несомненно, по крайней мере, в случае данного эксперимента, что это фундаментальная ошибка атрибуции.


    Это можно рассматривать как ошибку в контексте описанного эксперимента. Однако в реальной жизни это не ошибка, а правильное суждение. В реальной жизни разумно не только смотреть на поведение человека, чтобы найти подсказки, позволяющие понять его основные личностные качества, но и, заметив такие подсказки, сделать вывод, что эти качества будут постоянными в разное время и в разных ситуациях. Следует верить в то, что называют личностью, и действовать так, будто каждый человек как личность не меняется.


    Почему? Потому что, как свидетельствует эксперимент по выявлению фундаментальной ошибки атрибуции, мы все это делаем. Более того, наша врожденная склонность поступать именно так настолько сильна, что, даже если нас от этого отговаривают, мы все равно это делаем. Столь универсальный и сильный инстинкт не может не пригодиться. Конечно, временами он может сбивать нас с толку, однако в большинстве случаев, учитывая его доминирование и силу, он должен восприниматься как оптимальная стратегия поведения. Вполне вероятно, что на протяжении многих тысячелетий те наши предки, которые действовали исходя из предположения, что люди обладают устойчивыми и неизменными личностными особенностями, имели больше возможностей выжить, чем те, кто этого не делал. Говоря на языке естественного отбора, это можно назвать стратегией адаптации. И она дает свои результаты.


    Это подтверждают личностные тесты. Как бы нам ни хотелось верить в то, что с возрастом мы меняемся, если мы выполним один из личностных тестов дважды с перерывом в несколько лет, то увидим, что их результаты будут практически одинаковыми. Безусловно, они не будут совпадать на 100%, однако если коэффициент полной корреляции составляет 1,0, то результаты двух тестов, выполненных в разные годы, попадают в диапазон от 0,7 до 0,9. К примеру, когда мы проводили такой эксперимент с тестом StrengthsFinder, корреляция первого и повторного тестов составляла примерно 0,75, т.е. результаты этих тестов были очень близки. (Это может приводить к замене одного из пяти главных талантов человека на какой-то новый, но основополагающая модель реакций со временем не меняется.)


    Очень интересны личностные тесты для однояйцовых близнецов, которые росли отдельно друг от друга. Они показывают, что личностные характеристики однояйцовых близнецов, даже если их воспитывали в разных семьях, культурах или странах, при первоначальном тестировании похожи: корреляция составляет 0,7. Однако они также свидетельствуют о том, что если продолжать тестирование близнецов в течение нескольких десятилетий, то, даже если они никогда не встречались, их личностные характеристики приобретают все большее сходство. С возрастом общие особенности их личностей усиливаются, и близнецы становятся все больше похожи друг на друга.


    Какими бы убедительными ни были результаты этого исследования, многим из нас они не нужны. У многих из нас есть дети, и именно они помогают понять суть вопроса. Моему сыну Джексону пять лет, и мне уже известно, что ему присущ дух соперничества. Речь идет не о том духе соперничества, который встречается у большинства детей и выражается в неясном предпочтении побеждать, а не проигрывать, а о том, который проявляется в глубокой и неизменной ненависти к поражениям, на физиологическом уровне. Его потребность побеждать настолько сильна, что, если она приведена в движение, он совершенно не знает, что делать с самим собой.


    В прошлом году я взял Джексона на матч команд «Аризона Стейт Сан Девилз» и «Рутгер Скарлет Найтс» в рамках чемпионата Insight Bowl. Я выбрал эту игру, во-первых, потому что команда университета штата Аризона была любимой командой сына. Правда, я так до сих пор не понял, почему. А во-вторых, я считал, что «Сан Девилз» лучше «Рутгерс», поэтому был вполне уверен, что победа «нашей» команде гарантирована.


    Во время подготовки к игре все шло хорошо. Я беспокоился, что Джека может напугать широкомасштабное феерическое шоу, которое представляет собой игра университетского чемпионата, но его все это не беспокоило. Парашютисты, за которыми тянулся шлейф дыма; фейерверки; марширующие оркестры; огромные надувные шлемы с названиями команд, вылетающие на поле сквозь клубы разноцветного дыма, — все это для Джексона, который сидел у меня на коленях в своей маленькой кепке с названием «Сан Девилз», было весельем и игрой.


    Так было до тех пор, пока не началась игра. Команда «Аризона Стейт Сан Девилз» упустила инициативу после первого удара. «Рутгерс» завладела мячом и быстро заработала очки на тачдауне. «Аризона» снова потеряла мяч, и «Рутгерс» получила очки за еще один тачдаун. Затем «Аризона» уступила мяч еще раз, и, таким образом, через семь минут после начала игры наша команда проигрывала со счетом 0:14, и никакого наступления «Аризоны» не предвиделось. Нам пришлось уйти со стадиона.


    Все началось с тихого, вежливого «Пап, пожалуйста, давай уйдем?». На что я отреагировал успокаивающим «О, Джек, не беспокойся, "Аризона "соберется"». Но ситуация начала накаляться. Не было никакого визга, крика или чего-то подобного. Время шло, «Аризона» продолжала свою безуспешную борьбу, а Джек волновался все больше. Затем раздался едва слышный стон: «Пожалуйста, пожалуйста, папа, давай уйдем?»


    Естественно, так мы и сделали. Мы ушли в конце первой четверти и досматривали оставшуюся часть матча по телевизору в номере отеля, расположенного через улицу от стадиона, где отсутствие атмосферы реальной игры компенсировалось возможностью взять телевизионный пульт и переключить канал, когда везение снова оставляло «Аризону». (Для Джека все закончилось счастливо: команда «Аризона Стейт Сан Девилз» выиграла со счетом 45-40 благодаря тачдауну, сделанному на последней минуте.)


    Жаль, что я не смог убедить Джека вернуться на стадион, особенно после того, как «Аризона» захватила лидерство во второй половине игры, но он и слышать об этом не хотел. Он ощущает поражение на уровне физической боли, и ему необходимо иметь возможность остановить ее. В этом весь Джек. И он всегда будет таким. Мы с женой никогда не давали ему повода вести себя подобным образом, но, сколько я помню, он поступал именно так, и всегда будет так поступать.


    Это не исчезнет в нем с возрастом. Он не начнет верить, что победа и поражение — лишь детские огорчения. Конечно, когда он станет старше, его дух соперничества будет проявляться не так, как сейчас, однако вне зависимости от того, насколько увлекательным будет «участие», он никогда не сможет игнорировать результат. Когда, став взрослым, он будет осваивать новые навыки, его первой мыслью по-прежнему будет «Какой счет?», как это было, когда он впервые взял в руки ракетку для пинг-понга: «Мы не играем на счет, Джек. Ты должен научиться отбивать мячик, прежде чем мы начнем подсчитывать очки». — «Ага». Пауза. «А какой счет, папа?»


    Точно так же, если когда-нибудь он будет работать в обстановке, где нельзя оценить результаты деятельности или сравнить их с результатами других людей, он будет испытывать разочарование. Такое же разочарование он испытывает сейчас, играя в детский бейсбол, в котором по правилам соревнований каждая игра должна заканчиваться вничью. («Папа, какой был счет? Пятнадцать-пятнадцать? Опять?»)


    Когда Джек станет взрослым человеком, его задача будет заключаться не в том, чтобы отказаться от духа соперничества и заменить его более «зрелым» качеством (коллегиальность или командный дух). Напротив, он должен будет найти продуктивный способ использовать свою потребность побеждать. Я надеюсь, что, когда Джек вырастет, он научится правильно использовать свой дух соперничества, научится находить ситуации, в которых может победить. И я надеюсь, что он перестанет плакать при поражениях.


    Но я не жду, что он когда-нибудь утратит свое стремление к победе. Я не жду, что он когда-нибудь научится не унывать при проигрыше. Конечно, как отец я надеюсь, что он научится проигрывать достойно. Однако сегодня Джек относится и всегда будет относиться к категории людей, которые думают: «Вы показываете мне, каким должен быть человек, не унывающий при поражении, а я покажу вам, что такое быть проигравшим».


    Естественно, я не предполагаю, что со временем он не изменится вообще. Изменятся его мечты. Изменятся его навыки. Изменятся его достижения. Изменятся обстоятельства, а вместе с ними, я уверен, изменятся его ценности. Но его сущность, наиболее доминирующие стороны его личности останутся прежними.


    Так же, как и ваши. И это нормально. Так должно быть. Когда вы растете, ваша цель заключается не в том, чтобы изменить себя, каким-то образом выявить новые силы, скрытые внутри вас. Наоборот, вы должны поставить перед собой цель высвободить и правильно направить силы, которые в вас уже есть.


    Итак, мы поговорили о мифе, и вы познакомились с историей, которая помогает увидеть истину. Я надеюсь, что приведенный мною пример был убедительным, но тем не менее большинство людей — как я уже говорил, их 66% — не верят, что это истина. Если вы собираетесь убедить других людей взглянуть на вещи иначе, то сначала вы должны понять, почему этот миф кажется истиной.


    


    


    1. Как вам помогает вера в то, что с возрастом ваша личность меняется?


    Начните с этого вопроса. Начните с себя, а затем, если вы уверены, что поняли, что это миф, задайте его тем, кого хотите убедить. Вот ответы, которые я слышу наиболее часто:


    


    «Это дает мне надежду, что я буду расти и дальше. И кроме того, я думаю, что действительно изменился с тех пор, когда был ребенком».


    


    «Это позволяет мне верить в свой неограниченный потенциал».


    


    «Это позволяет мне видеть будущие решения и забывать о настоящем, которое меня не очень-то радует».


    


    «Это позволяет мне не слишком углубляться в размышления над тем, что я собой представляю. Зачем лишний раз беспокоиться, если в любом случае я изменюсь?»


    


    «Это позволяет мне верить, что я не попал в плен худших сторон своей личности; что я могу подняться над ними, если просто буду над этим работать».


    


    Если вы услышите подобные ответы или поймете, что сами так думаете, не пытайтесь сразу опровергать подобные высказывания. Это приведет к тому, что вы окажетесь втянутым в своего рода философскую дискуссию о возможности изменений или в пространное обсуждение какой-либо стороны личности человека (или лично вас) или изменений в поведении человека — он стал более общительным (более уверенным в себе, более обаятельным, более убедительным оратором), чем во времена своего детства. На самом деле изменения возможны, каждый из нас обладает способностью к адаптации. Мы можем стать немного лучше в чем угодно, если это что-то для нас достаточно важно. Однако некоторое улучшение того, что было присуще вам раньше, не обязательно означает, что вы меняете отличительные особенности своей личности, ее вершины и провалы. Вы можете сделать провал менее глубоким, но он останется провалом.


    Впрочем, никому не нравится слушать подобное, поэтому, если вы не хотите ссоры, не используйте этот аргумент в качестве основного. Лучше задайте собеседнику следующий вопрос.


    


    


    2. Что вы потеряете, если перестанете верить, что ваша личность меняется с возрастом?


    На этот вопрос отвечают очень интересно:


    


    «Это стоило бы мне веры в то, что жизнь — это путешествие».


    


    «Это означало бы отказаться от того, в чем я был уверен всю свою жизнь».


    


    «Это стоило бы мне убеждения в том, что прогресс всегда возможен».


    


    «Это стоило бы мне веры в то, что обучение и рост играют решающую роль в достижении успеха».


    


    А вот ответ тех, кто склонен к теологическим размышлениям:


    


    «Это стоило бы мне веры в первородный грех, веры в то, что наш жизненный путь — это путь возвышения над недостатками своей личности и стремления к более великодушному, более размеренному существованию».


    


    Так как жизнь действительно представляет собой путешествие, прогресс возможен, а каждый из нас может быть более великодушным и жить более размеренно, нет смысла опровергать эти ответы. Лучше позволить человеку высказаться, а затем задать ему третий вопрос. Как правило, наиболее убедительные ответы — те, которые человек находит самостоятельно.


    


    


    3. Что вы выиграете, если поверите, что с возрастом ваши личностные особенности не меняются?


    


    «Я смог бы доверять самому себе, а не тому, что существует вне меня».


    


    «Осознание того, что никто другой никогда не сможет внести в общее дело такой вклад, как я».


    


    «Я мог бы перестать слушать своих родителей, учителей или начальника, которые говорят мне, к чему я должен стремиться, и получил бы возможность начать прислушиваться к голосу, который я знаю очень хорошо: своему собственному».


    


    «Я поверил бы, что ответы на крайне важные для меня вопросы: "Что я должен делать со своей жизнью?", "В чем я могу преуспеть?", "Где я могу оказать наиболее сильное влияние?" — можно найти в рамках своего собственного опыта… если я буду знать, где искать».


    


    «Я пойму, что могу в большей степени управлять своей карьерой и тем вкладом, который вношу в общее дело, чем думал раньше».


    


    Вы можете дать свои ответы. Причина, по которой столь много людей упорно держатся за этот первый миф, заключается в том, что он успокаивает. Поэтому потратьте время, чтобы сформулировать свои ответы. Обдумайте ваши отношения с этим мифом. Используйте рассмотренные нами вопросы с целью выяснить, насколько он вас успокаивает и насколько ограничивает.


    Что бы вы ни услышали в ответ на эти вопросы, помните: ничто не означает, что вы не можете расти как личность. Конечно, вы можете и будете расти. Но здесь мы сталкиваемся со вторым мифом:


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Миф

          

          	
            Вы будете более всего расти в тех областях, которые связаны с вашими наиболее слабыми сторонами.

          
        

      
    


    


    Что так происходит на самом деле, верит 61% людей, и вполне вероятно, что вы входите в их число. Если это так, то ваше знакомство с этим мифом началось очень рано. В детском саду, если вы успешно справлялись с английским языком, но не могли освоить математику, никто не увеличивал вам число занятий английским, зато число дополнительных занятий по математике резко возрастало. И ваши родители принимали участие в этой игре. Когда они просматривали ваш табель успеваемости, то за одну минуту поздравляли вас с большим количеством отличных и хороших отметок, а затем переходили к серьезному критическому разбору того, почему вы получили одну удовлетворительную отметку и что собираетесь с этим делать. Возможно, ваши родители так не поступали. Тогда они редкое исключение из правила. Как показывают многочисленные опросы, при ответе на вопрос, обсуждению каких отметок — отличных, хороших или удовлетворительных — уделяется больше времени во время разговора с ребенком, более 70% родителей называют отметку «удовлетворительно».


    Речь не идет о том, что родители должны игнорировать удовлетворительные отметки своих детей, а тем более о том, что вы не должны обращать внимание на свои слабые стороны. Иногда вам просто следует взяться за дело и стать немного лучше — особенно если это единственный способ перейти в следующий класс. Мы говорим о том, что вы не должны больше всего учиться и расти в тех областях, которые связаны с вашими слабыми сторонами. Напротив, вы должны учиться и расти в этих областях менее всего, и даже в этом случае знания и рост, которых вы сможете добиться, достанутся вам с большим трудом. Сегодня это относится к вам в той же степени, как в то время, когда вам было пять лет.


    Когда я рос, у меня было множество слабых сторон. Одной из них был страх переговоров. Как бы хорошо я ни репетировал разговор с отцом, как бы тщательно ни подбирал аргументы, примеры и прецеденты, когда наступало время разговора, мой мозг каким-то образом блокировал мою способность говорить и слова застревали в горле.


    Когда я начал работать, люди очень быстро замечали эту мою особенность. Они брали меня под свое крыло и наставляли, говоря буквально следующее: «Маркус, в мире бизнеса ты должен уметь вытащить из-под стола даже слона и заключить с ним сделку». И, чтобы мотивировать меня стать лучше, они цитировали короткие афоризмы — например, «Переговоры — это первый шаг к решению проблемы». Они отправляли меня на тренинги по настойчивости, чтобы я мог освоить проверенные приемы переговоров: «Всегда смотрите человеку в глаза, если хотите навести на него страх», «Если вы хотите осадить кого-то, когда он повышает голос, сознательно говорите тише». Честно говоря, все это было довольно интересно, а мои коллеги действовали из лучших побуждений, поэтому я относился к их советам очень серьезно. Я работал над собой, и, сказать по правде, действительно стал лучше. В области переговоров я перешел с уровня «ужасно» на уровень «просто плохо».
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    По большому счету, подобное использование моего времени нельзя было назвать самым удачным. Было бы гораздо лучше, если бы я вложил всю энергию, старания и целеустремленность, затраченные на борьбу со страхом переговоров, в развитие своих сильных сторон. И, естественно, то же самое можно сказать о вас. Вот истина, которой вы должны руководствоваться в своей жизни:


    
      
        

        
      

      
        
          	
            ИСТИНА

          

          	
            Вы можете расти больше всего в тех областях, которые связаны с вашими самыми сильными сторонами.

          
        

      
    


    Вы не можете проявлять свои творческие способности во всех аспектах вашей жизни, однако вне зависимости от вашего общего уровня креативности ваши творческие силы могут максимально использоваться в областях, связанных с вашими сильными сторонами. Возможно, вы не самый любопытный от природы человек, но в областях приложения ваших сильных сторон вы можете проявлять максимальную любознательность. Вы будете демонстрировать наибольший оптимизм, наибольшее бесстрашие и наибольшую амбициозность, когда будете действовать в области, связанной с использованием ваших сильных сторон. А когда в процессе достижения своих целей вы столкнетесь с сопротивлением или каким-то препятствием, то быстрее всего придете в норму, если эти цели ориентированы на одну из ваших сильных сторон.


    Если вы не находите в этой книге ничего полезного для себя, вынесите из ее чтения хотя бы следующее: вам необходимо развиваться, существуют области, в которых вы должны расти; области, в которых вы должны стать лучше, но, как и все мы, вы можете больше всего узнать, больше всего вырасти и достичь максимального развития в тех областях, которые позволяют реализовать ваши самые сильные стороны. Ваши сильные стороны — это ваш мультипликатор. Ваши сильные стороны возвышают вас.


    Почему так? Почему не столь же правильно утверждение, что вы можете больше всего расти в областях, связанных с использованием ваших слабых сторон? Почему при всех моих упорных стараниях стать лучше в сфере переговоров мой мозг оказался недостаточно податливым для того, чтобы я мог перейти с уровня «ужасного» использования этого навыка на уровень «превосходного» использования?


    Один из ответов на этот вопрос можно найти в биологии. Когда вы учитесь, растете как личность и предлагаете новые идеи, на биологическом уровне это приводит к возникновению в вашем мозгу новых синаптических связей. Как я говорил в своей книге «The One Thing You Need to Know»[2], для образования новых синаптических связей необходима сильно развитая инфраструктура мозга. Формирование таких связей требует подключения генов человека, выработки протеинов, создания новых кровеносных сосудов. Так как природа не хочет без особой необходимости расширять инфраструктуру, она ищет способы использования существующей. Другими словами, ей проще создавать новые синаптические связи в тех областях вашего мозга, где такие связи уже присутствуют в избытке. Вы растете больше всего там, где уже сильны.


    Но разве это не приводит нас к необходимости найти ответ на еще один вопрос — «почему»? Почему природа сделала нас такими, что нам гораздо проще усваивать новые знания и расти в областях, которые связаны с использованием наших сильных сторон?


    Ответ на этот вопрос можно найти, проанализировав результаты исследований близнецов, которые проводились в течение последних двух десятилетий генетиками, изучающими поведение человека. Эти результаты вызывают большой интерес и идут вразрез с традиционными объяснениями, почему вы обладаете присущими только вам личностными особенностями, почему ваша личность так отличается от личностей ваших родных братьев и сестер, двоюродных братьев и сестер, а также ваших друзей.


    Сегодня благодаря этим исследованиям мы можем окончательно ответить на вопрос, что оказывает большее влияние на нашу личность: природа или воспитание. Во всех исследованиях подобного рода результат всегда один — 45–50% нашей личности формируется природой, т.е. определяется генами, которые мы наследуем от родителей. Я понимаю, что эти показатели кажутся неправдоподобными, но если вы соберете достаточное количество результатов личностных тестов однояйцовых близнецов, которые воспитывались вместе, и результаты тестов близнецов, которые росли отдельно друг от друга; такое же количество результатов для разнояйцовых близнецов и не являющихся близнецами братьев и сестер; а также результаты личностных тестов родителей всех этих детей (это наиболее сложно), то с точки зрения математики несложно рассчитать, какая часть личности каждого ребенка наследуется.


    А как быть с оставшимися 50–55%? Что ж, мы привыкли думать, что эта часть наших личностных особенностей обусловлена воспитанием. Теперь мы знаем, что это не так. То, как вас растили, не оказывает вообще никакого влияния на вашу личность. Если быть точным, то 0 процентов из оставшихся 50–55% определяется тем, как вас воспитывали родители. (Подробное описание этих исследований и анализ сделанных на их основе выводов можно найти в книге Джудит Харрис «Нет двух похожих людей» — «No Two Alike».)


    Это не означает, что поведение ваших родителей и отношения с ними не имеют никакого значения. Напротив, они не только окружают нас бескорыстной любовью, к которой мы все стремимся (а это значит, что они хорошие родители), но и оказывают влияние на многие специфические особенности нашего характера и на наше поведение (религиозные убеждения, манеры, любовь к футболу и потребность в ужинах у бабушки с обязательной картофельной запеканкой с мясом).


    Но пока их поведение не выходит за рамки нормального выполнения родительских обязанностей (конечно, если в детстве вы сталкивались с жестоким обращением или постоянно получали эмоциональные травмы, это, безусловно, должно было оставить шрамы на вашей душе), то не имеет значения, как родители приучали вас к дисциплине, хвалили вас или ругали. Говоря о личности, я имею в виду, что от этого не зависит, насколько будет силен в вас дух соперничества, насколько вы будете застенчивы, терпеливы, отзывчивы, уверены в себе, упрямы, созидательны, собранны, ответственны, хладнокровны, позитивны, или любую другую характеристику, которую можно применить к вам.


    Уточню: это не означает, что родители не играют никакой роли в вашей жизни. Это лишь означает, что то, в какой семье вы воспитывались, не оказывает заметного влияния на вашу личность.


    То же самое можно сказать, вопреки многим книгам по этому вопросу, об очередности появления детей в семье. Родители думают, что очередность рождения играет определенную роль, потому что хорошо знают поведение своих детей в домашней обстановке, и, соответственно, наблюдают множество примеров, как старшие дети реагируют на младших сестер и братьев и как каждый ребенок отличается от других детей. Поскольку родители прекрасно осведомлены об очередности рождения своих детей, они делают выводы о связи поведения ребенка с тем, каким по порядку он появился в семье.


    Я знаю это, потому что делал то же самое. Я всегда говорил, что Джексон — типичный первый ребенок. Он всегда плохо вступал в контакт с чужими людьми, был легковозбудимым и впечатлительным, а в отношениях с младшей сестрой попеременно переходил от доминирования к родительской заботе. Мою дочь Лилию с ее обаянием, жизнерадостностью и счастливым восприятием жизни всегда можно было назвать типичным вторым ребенком.


    Результаты последних исследований не указывают на то, что мои оценки характеров собственных детей ошибочны (Джексон и Лилия, безусловно, ведут себя именно так, как я только что описал), но говорят о том, что в большей степени подобное поведение проявляется только в двух ситуациях: дома и когда они оказываются рядом друг с другом. Разделите их или отправьте в школу, и четкие модели поведения, которые я так хорошо знаю и которые долгое время приписывал очередности рождения, утрачивают свою определенность. До такой степени, что при проведении исследований, в которых поведение детей изучается и их личность оценивается вне дома (например, учителями), не наблюдается корреляция между личностными характеристиками и очередностью рождения.


    Итак, если это не воспитание и не порядок рождения, то что же оказывает влияние на 50–55% нашей личности? Результаты большинства исследований позволяют предположить, что здесь играют роль две силы (если вы хотите подробно ознакомиться с конкретными данными, то я снова рекомендую вам обратиться к вышеназванной книге Дж. Харрис):


    — случайность, под которой можно понимать почти все — от вашего невезения в детстве, когда вы неоднократно страдали от инфекций, до случайных изменений ваших генов в старшем возрасте;


    — ваши ровесники.


    


    Говоря о ровесниках, я не использую это слово в стереотипном значении «давление со стороны ровесников». Возможно, вы испытывали на себе подобное давление, когда росли, однако даже если это с вами происходило, то могло повлиять только на ваше поведение и ваши ценности, да и то, скорее всего, временно. Такое давление со стороны ровесников не оказывает воздействия на ваши основополагающие личностные характеристики.


    Я использую слово «ровесники» в том смысле, что эти люди представляют собой наиболее надежный источник информации о вас и особенно о ваших истинных сильных сторонах за пределами вашего дома. Ваши сверстники могут точно (гораздо точнее, чем члены вашей семьи) сказать, можете ли вы доминировать и над кем, смешны ли вы, можете ли вы быть хорошим союзником и в каких ситуациях, интересны ли предлагаемые вами идеи, можно ли осуществить их на практике, достойны ли вы доверия и т.д.


    Эта информация, получаемая в детском возрасте, очень ценна для вас, так как она помогает узнать, где вы можете наиболее успешно конкурировать с другими людьми, когда станете взрослым. Поэтому с момента рождения и в раннем подростковом возрасте вы стараетесь, как и все другие люди в разных культурах, узнать мнение своих ровесников о ваших сильных сторонах.


    Пока вы ищете эти подсказки, указывающие на ваши сильные стороны, в действие приходит вторая сигнальная система. Эта система подталкивает вас к поиску ситуаций, в которых вы можете использовать свои сильные стороны, и это повторение определенных моделей поведения приводит к индивидуальным изменениям в развитии вашего мозга, которые, в свою очередь, заставляют вас еще больше использовать свои сильные стороны. Эта система выполняет свою работу в период вашего детства и раннего подросткового возраста. Затем, когда вы вступаете в средний подростковый возраст, она закрепляет эти изменения.


    Таким образом, речь идет об указаниях, записанных в «спецификациях» вашей биологической конфигурации при вашем рождении, которые можно сформулировать следующим образом.


    1. Обращайте пристальное внимание на то, что думают о вас ровесники в период вашего детства.


    2. Выясняйте, где в отношениях с ровесниками проявляются присущие вам от рождения сильные стороны.


    3. Ориентируйтесь на эти сильные стороны, а затем


    4. Постоянно направляйте свою личность в этом направлении, пока находитесь в раннем подростковом возрасте.


    


    Природа заботится о том, чтобы вы родились непохожим на других, но, не удовлетворившись этим, создает сложную систему обратной связи и формирования личности, которая способствует усилению вашего отличия от других. Она хочет, чтобы вы искали свои сильные стороны, а затем укрепляли их.


    Почему природа создала вас именно таким образом? По той же причине, по которой она дала вам адаптивную иммунную систему и отстоящие большие пальцы. Все это для того, чтобы сделать вас более конкурентоспособным. Находите достоинства, присущие вам от природы, а затем ищите незанятые ниши, где можете воспользоваться этими достоинствами. Благодаря этому вы быстрее добьетесь успеха и процветания, чем в составе группы охотников-собирателей или команды коллег. Специализация — это стратегия природы, направленная на победу.


    Все это достаточно веские аргументы в пользу того, что вы можете больше всего расти в областях деятельности, которые связаны с использованием ваших сильных сторон. Однако здравый рассудок не всегда, и даже не очень часто, берет верх. Миф о том, что мы более всего растем в областях, которые имеют отношение к нашим слабым сторонам, определяет, как мы воспитываем наших детей, как учим наших студентов и как инструктируем наших сотрудников, потому что на эмоциональном уровне он кажется нам истиной. Поэтому, чтобы искоренить его, вы должны бороться с теми эмоциональными якорями, которые удерживают его.


    В качестве помощи предлагаем вам прервать чтение и вернуться к трем вопросам, разрушающим мифы. Мы не хотим оказывать влияние на ваши ответы, но, чтобы стимулировать ход ваших мыслей, приведем наиболее распространенные ответы.


    


    


    1. Как вам помогает вера в то, что вы можете добиться максимального роста в областях, связанных с вашими самыми слабыми сторонами?


    


    «Мои слабые стороны могут причинить вред мне и окружающим — моим покупателям, коллегам, начальнику, даже членам моей семьи. Если я буду учиться исправлять свои слабые стороны, то буду чувствовать себя более гармоничным и менее уязвимым человеком».


    


    «Работа над тем, с чем мне приходится бороться, заставляет меня чувствовать себя ответственным человеком».


    


    «Легче заметить улучшение, когда исходная точка расположена на низком уровне».


    


    «Выявление того, в чем я слаб, представляется мне необходимостью, поэтому у меня возникает мотивация не терять время даром и приступить к делу».


    


    «Эта вера подкрепляет то, чему меня всегда учили».


    


    «Когда я верю в это, то приспосабливаюсь к тому, что окружает меня. Эта вера помогает мне делать то, что, по общему мнению, я должен делать».


    


    


    2. Что вы потеряете, если перестанете верить в это?


    


    «Я хочу, чтобы люди считали меня солдатом, исправно несущим свою службу. Если я перестану выявлять свои слабые стороны, то могу потерять поддержку людей».


    


    «Я всегда гордился своим подходом к работе. Я отношусь к категории людей, которые никогда не бывают удовлетворены собой и всегда хотят стать лучше. Мне бы пришлось от этого отказаться».


    


    «Я руковожу людьми. Подход, основанный на "выявлении слабостей", всегда был целесообразен с точки зрения времени. Я просто смотрел, где человеку требовалось прилагать усилия в работе, а затем составлял план, согласно которому он мог совершенствоваться. Создается впечатление, что такой тип мышления, как "использование сильных сторон", отнимает гораздо больше времени».


    


    


    3. Что вы выиграете, если поверите, что вы можете добиться максимального роста в областях, связанных с вашими самыми слабыми сторонами?


    


    «Мне пришлось бы ставить перед собой амбициозные цели в тех областях моей работы, которые мне и так нравятся».


    


    «Я смог бы удовлетворить свое природное любопытство».


    


    «Я увидел бы, что мое изменение к лучшему происходит быстрее, — это было бы совершенствование в геометрической, а не арифметической прогрессии».


    


    «Я добился бы совершенства и стал бы известен как специалист в одной или двух ключевых областях своей деятельности».


    


    «Я смог бы находиться на острие новых разработок и тенденций в нескольких областях моей работы».


    


    «Меня начали бы воспринимать как человека, который способен предлагать новые идеи и новаторские решения».


    


    Хотя мы слышим подобные ответы довольно часто, ваши могут быть совсем иными. Поэтому предлагаем вам ответить на эти вопросы самостоятельно.


    Какими бы ни были ваши ответы на эти вопросы, вы можете продолжать думать: «Мне понравилось бы использовать свои сильные стороны. Мне понравилось бы уделять бóльшую часть времени совершенствованию и оттачиванию своих сильных сторон, но я не могу это сделать. Это для меня непозволительная роскошь. Я работаю в команде и должен отдавать ей как можно больше. Работа в команде требует, чтобы я оставил в стороне свои сильные стороны и делал все необходимое с целью помочь моей команде добиться победы. Несомненно, это самое правильное и самое ответственное, что я должен делать как член команды».
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    А вот и нет. Хотя подобная точка зрения достойна уважения и основана на благих намерениях, она ущербна. На самом деле это и есть тот третий и последний миф, который, возможно, мешает вам стать одним из тех двух людей из десяти, которые используют свои сильные стороны бóльшую часть времени. Если предыдущий миф носил рациональный характер, заставляя вас ошибочно верить в то, что вы сможете получить максимальную отдачу от инвестирования времени и сил в свои слабые стороны, то данный миф относится к области морали и, соответственно, может быть еще более укоренившимся в вашем сознании. Он гласит:


    
      
        

        
      

      
        
          	
            Миф

          

          	
            Хороший член команды делает все от него зависящее, чтобы помочь своей команде.

          
        

      
    


    В то, что это правда, верят 91% людей, и можно легко понять, почему так происходит. Этот миф внушали вам с самого раннего детства. В каждой школьной команде тренеры проповедовали мысли о том, что это «касается не вас, а команды», что вы не можете выиграть в одиночку, что вы не должны быть эгоистом, что «в команде не существует понятия Я».


    И это внушение продолжается в мире бизнеса, где вы регулярно принимаете участие в упражнениях по формированию команды и корпоративных мероприятиях, которыми руководят организаторы, вылепленные из того же теста, что и ваш школьный тренер. Вам говорят, что вы должны быть гибким, уметь приспосабливаться и всегда быть готовым включиться в работу и сыграть роль, исполнение которой может потребовать от вас команда.


    В реальности все обстоит несколько иначе. Правда заключается в том, что вы, конечно, добьетесь большего при условии сотрудничества со своими товарищами по команде — никто не сомневается, что команды более эффективны, чем группы разобщенных индивидов. Однако если вы посмотрите более внимательно на наиболее результативные команды, то поймете, что члены таких команд не являются универсальными работниками. Они не «входят в долю» и не делают все, что требует от них команда. Вместо этого они живут в соответствии со следующей истиной:


    
      
        

        
      

      
        
          	
            ИСТИНА

          

          	
            Хороший член команды сознательно и добровольно предлагает ей использовать свои сильные стороны бóльшую часть рабочего времени.

          
        

      
    


    Такие члены команды приходят к пониманию, что самое правильное и самое ответственное, что они могут сделать, — это определить свои сильные стороны, а затем оценить, как нужно организовать свое время и работу, чтобы использовать эти стороны бóльшую часть времени. Затем они самостоятельно находят в команде людей, которые сильны в том, в чем они слабы. Таким образом, команда становится универсальной именно благодаря тому, что неуниверсален каждый ее член.


    Естественно, время от времени каждому члену команды приходится покидать зону своих сильных сторон и «выходить на замену» одного из коллег. Однако любой хороший тренер всегда знает, что подобные замены не составляют суть командной работы, что это исключения. Настоящая командная работа наблюдается только тогда, когда набор дополняющих друг друга сильных сторон превращается в единое, согласованное целое.


    Обеспечить такую работу может быть очень сложно не в последнюю очередь потому, что для этого необходим тренер/менеджер, который хорошо знает уникальную конфигурацию сильных и слабых сторон каждого человека. Однако добиться этого практически невозможно, если вы лично не принимаете свои сильные стороны всерьез. Команде не требуется от вас некая готовность «делать все, чего бы это ни стоило». Ей нужно, чтобы вы четко осознавали свои сильные и слабые стороны и брали на себя ответственность за принятие решения в том, как склонять чашу весов в сторону использования сильных сторон.


    На самом деле это должно выразиться в вашем обращении к коллегам, которым вы скажете: «Я должен больше времени уделять именно этим делам, потому что они позволяют реализовывать мои сильные стороны, и меньше этим, так как при этом не используются мои сильные стороны». Вполне вероятно, что вы не захотите произносить ничего подобного, потому что, честно говоря, все это звучит эгоистично, пренебрежительно и даже безответственно. Но попытайтесь заглушить в себе эти ощущения.


    Это не безответственно. Ваши товарищи по команде должны знать, в чем они могут максимально положиться на вас. Самым ответственным поступком с вашей стороны будет рассказать им об этом, а ваши сильные стороны помогут это сделать.


    Это не означает, что вы не считаетесь с другими людьми. То, что вам не нравится заниматься определенными делами, не значит, что их выполнение вызывает такую же неприязнь у других людей. Я ненавижу конфронтацию, и если мой рабочий день будет ею наполнен, это будет постоянно изматывать меня. Но некоторые люди получают от этого удовольствие. Если я позволю заниматься конфронтацией человеку такого типа, то это не будет с моей стороны пренебрежением к людям; это будет практично.


    И это не эгоистично. Эгоистично предполагать, что все любят и ненавидят делать то же, что и вы, и что ваша команда должна распределять обязанности в соответствии с вашими пристрастиями и предубеждениями. Правильнее предполагать, что каждому человеку присуще что-то свое; то, что заставляет вас чувствовать себя слабым, может давать другому ощущение силы; ваша команда должна использовать эти различия.


    Возможно, все это и правильно, но менее 10% людей согласны с этим. Итак, в последний раз задайте себе три вопроса, разрушающих мифы. Далее мы приводим эти вопросы и наиболее распространенные ответы на них, которые могут послужить катализатором для ваших мыслей.


    


    


    1. Как вам помогает вера в то, что хороший член команды делает все от него зависящее, чтобы помочь своей команде?


    


    «В команде я чувствую себя более безопасно. В конце концов, если мне понадобится помощь одного из моих коллег, я могу потребовать, чтобы он принял участие в моей работе и сделал все возможное, чтобы помочь мне, даже если это не относится к сфере использования его сильных сторон».


    


    «Это подкрепляет мой взгляд на мир. Мои родители, учителя и тренеры всегда говорили мне, что это так».


    


    «Это делает меня популярным среди товарищей по команде. Им нравится, что они могут на меня рассчитывать».


    


    


    2. Чего вам стоила бы потеря этой веры?


    


    «Это стоило бы мне одобрения товарищей по команде».


    


    «Это стоило бы мне тех приятных чувств, которые я испытываю, когда жертвую собой и делаю ради блага всей команды то, что мне не нравится. Жизнь не всегда бывает легкой».


    


    «Это могло бы стоить мне работы. Иногда команде необходимо, чтобы я "собрался" и что-то сделал. Когда наступает такой момент, я не могу отказаться».


    


    


    3. Что вы выиграете, если поверите, что хороший член команды добровольно предлагает ей использовать свои сильные стороны бóльшую часть времени?


    


    «В глубине души именно это я и хочу делать для своей команды бóльшую часть времени».


    


    «Меня начнут уважать как человека, который способен добиться успеха в критической ситуации».


    


    «Чем большего успеха я добьюсь в использовании своих сильных сторон в составе команды, тем быстрее команда переработает свою "схему игры", чтобы учесть эти стороны».


    


    «Я получил бы возможность не принимать участия в проектах, которые, как мне известно, не позволяют использовать мои сильные стороны».


    


    Безусловно, я не знаю ваши ответы на эти вопросы, но прошу вас потратить время на то, чтобы записать их на бумаге. Ваше путешествие к жизни, в которой возможно использование ваших сильных сторон, будет достаточно сложным. Оно будет практически невозможным, если вы не сможете убедить прежде всего себя в том, что это путешествие надо совершить.
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    То же самое можно сказать о людях, с которыми вы работаете. «Используйте свои сильные стороны» — это звучит так здраво, что, когда вы это произносите, все охотно кивают в знак согласия. Однако, как мы видим из результатов исследований, большинство из нас на самом деле не верит, что можно так жить. Чтобы это «здравое суждение» стало более распространенным, вы должны убедить окружающих вас людей в его справедливости. В этом вам помогут три вопроса, разрушающих мифы.


    
      [image: ]
    


    
      [image: ]
    


    
      [image: ]
    

  


  
    
      ЭТАП 2
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    СУМЕТЬ ПОНЯТЬ


    Знаете ли вы свои сильные стороны


    Вы когда-нибудь обращали внимание, что люди, которых просят описать свои слабые стороны, ухитряются сформулировать описание таким образом, что их слабости обретают подозрительное сходство с сильными сторонами?


    «Моя слабая сторона — это излишняя старательность».


    «Я чересчур педантичен».


    «Мои требования слишком высоки даже для меня самого».


    Пока я писал эти строки, то старался припомнить хотя бы один случай, когда во время беседы человек просто сказал: «Я не очень хорошо умею мыслить стратегически» или «Мне приходится прилагать серьезные усилия для реализации планов, которые я разработал». Полагаю, что такое бывало, но я не мог вспомнить подобные случаи.


    Однако это не должно вызвать у нас особого удивления, так как человеку от природы свойственно желание произвести максимально позитивное впечатление. Я уверен, что сам повинен в этом грехе, и вы, возможно, тоже. Тем не менее подобная склонность к позитивной самопрезентации хотя бы объясняет поведение, о котором мы только что говорили.


    Гораздо сложнее понять, почему мы столь неясно выражаем свои мысли, когда речь заходит об описании наших сильных сторон. Наши сильные стороны — это именно те качества, которые позволяют представить себя с самой лучшей стороны, но, тем не менее, когда нас просят подробно описать их, нам не хватает именно подробностей. Как правило, наши ответы можно причислить к категории высказываний, которые носят настолько общий характер, что к ним едва ли надо прислушиваться. Исследования показывают, что когда людей просят описать их сильные стороны, то чаще всего они отвечают: «Мне нравится иметь дело с людьми». Если бы мы заключали пари по поводу того, что услышим, когда попросим кого-либо описать свои сильные стороны, то обязательно выиграли бы его, назвав этот ответ. В нем очень редко присутствует хоть какое-то упоминание о том, с какими людьми наш собеседник способен вести дела — незнакомыми, друзьями, покупателями или потенциальными клиентами, и совершенно неясно, что он фактически делает при общении с ними — продает им что-то, заботится о них, тренирует, успокаивает, вдохновляет.


    Существует еще одна фраза, столь же вероятная, как предыдущая, «Я умею сделать так, чтобы все работало». Но подобный ответ практически никогда не содержит сопроводительное описание того, что конкретно происходит благодаря умению этого человека. Способен он создавать то, что должно работать с его помощью, или, наоборот, делает так, чтобы что-то работало, когда кто-то другой это подготовит? Может быть, его особый талант заключается в том, чтобы обеспечивать одновременную работу множества мелких элементов, или он может следить за одним большим проектом на протяжении всего процесса его реализации? Нет, просто «сделать так, чтобы все работало». И это все, что мы слышим.


    Ко мне приходит множество людей, которые хотят поговорить о своих сильных сторонах, и часто исключением из этого правила общих ответов становятся те, кто прошел тест Clifton StrengthsFinder. Когда эти люди описывают свои сильные стороны, они, как правило, перечисляют свои основные таланты. (В ходе теста оцениваются 34 параметра ваших способностей, а после его прохождения вам предоставляется профиль вашей личности с указанием пяти основных талантов.) Так как одна из целей данного теста заключается в том, чтобы вооружить вас языком, позволяющим рассказать себе и другим людям о лучшем, что есть в вас, то очень приятно — по крайней мере, с моей точки зрения — слышать, как вы используете эти формулировки при описании своих сильных сторон.


    Однако — и это достаточно серьезно — такие характеристики не являются вашими сильными сторонами. Ваши сильные стороны определяются реальными действиями, которые вы совершаете. Это то, что вы делаете, а точнее, то, что вы делаете постоянно и почти безупречно. Так, если вы работаете медицинской сестрой, то одной из ваших сильных сторон может быть умение делать уколы, которые почти безболезненны для пациента. Или если вы работаете консьержем в отеле, одной из ваших сильных сторон может быть умение взять на себя заботу о пребывании в вашем отеле каждого постояльца. Или если вы занимаетесь продажами, ваша сила может выражаться в способности заключать сделки в условиях жесткой конкуренции.


    Как отмечалось в книге «Пора раскрыть свои сильные стороны», каждая из этих сторон включает три элемента.


    1. Таланты (сострадание, уверенность в себе или дух соперничества). Так как людям свойственно воспринимать свои таланты как данность, цель теста Clifton StrengthsFinder и других личностных тестов состоит в том, чтобы помочь вам взглянуть на себя со стороны и классифицировать свои таланты. Таланты — это то, с чем вы появляетесь на свет и что остается с вами навсегда. Именно поэтому результаты ваших личностных тестов не претерпевают значительных изменений на протяжении всей жизни.


    2. Навыки (знание последовательности действий, необходимых для безопасного выполнения укола, или знание правил регистрации постояльцев в вашем отеле, или умение проводить сравнительный анализ характерных особенностей своего товара и товаров конкурентов). Навыки не заложены в нас от природы. Ими можно овладеть.


    3. Знания (как определить правильную дозировку лекарства для конкретного пациента, или какие местные рестораны могут понравиться клиенту, или кто ваш наиболее опасный конкурент на рынке). Очевидно, что знания приобретаются в процессе обучения.


    


    Объединение трех составляющих — таланта сострадать, навыка делать безопасные уколы и знания правильной дозировки лекарства для пациента — формирует такую сильную сторону, как «делать уколы, которые кажутся пациенту безболезненными».


    Уверенность в себе, навык регистрации постояльца и знание местных ресторанов в сумме дают такую сильную сторону, как «умение позаботиться о впечатлениях каждого клиента».


    Дух соперничества, навык проведения сравнительного анализа и знание конкурентов объединяются в такую сильную сторону, как «умение заключать сделки в условиях жесткой конкуренции».


    Определить эти составляющие полезно по двум причинам. Во-первых, будет ясно, какие аспекты ваших сильных сторон можно развивать с помощью обучения, а какие — нет. Во-вторых, такое определение позволяет понять, какие аспекты ваших сильных сторон вы можете использовать в разных случаях (ваши таланты), а какие из них соответствуют конкретной ситуации (ваши навыки и знания). Так, сравнительный анализ, который вы проводите, занимаясь продажами в одной отрасли, может оказаться бесполезным, если вы начнете работать в другой, в то время как присущий вам от рождения дух соперничества будет воодушевлять вас вне зависимости от того, что вы продаете.


    Однако когда приходит время определить ваши сильные стороны, эти различия между талантами, навыками и знаниями оказываются не столь полезными. Чтобы выявить конкретные виды деятельности, которые составляют ваши сильные стороны, вы должны выйти за рамки общих параметров своих талантов и точно определить, какие чувства вызывают у вас те реальные дела, которыми вы занимаетесь в течение обычной рабочей недели. Результаты вашего личностного теста, несомненно, могут указать вам правильное направление, но не более того. Вы должны сделать следующий шаг и обратить особое внимание на чувства, которые испытываете до, во время и после выполнения ваших еженедельных обязанностей. Только после этого вы сможете ясно понять ваши истинные сильные стороны.


    Мы хотим помочь вам в этом, поэтому далее приводим описание четырех верных признаков сильной стороны человека.


    Четыре признака сильной стороны


    Чтобы представить эти признаки в систематизированном виде и хорошо запомнить их, можно использовать акроним SIGN[3], в котором S соответствует слову «успех» (Success), I — слову «инстинкт» (Instinct), G — слову «рост» (Growth) и N — слову «потребности» (Needs).


    S означает успех


    Если бы я попросил вас описать ваши сильные стороны, то вы, скорее всего, начали бы свой рассказ с того, в чем, как вам кажется, вы наиболее успешны. Откровенно говоря, это было бы в высшей степени разумно. Чтобы классифицировать какой-то вид деятельности как сильную сторону, вы, без сомнения, должны обладать определенными способностями для его выполнения, а лучшим показателем таких способностей служит достигнутый вами успех, при этом неважно, оценен он другими людьми или нет. Бесспорно, вы не можете абсолютно безошибочно судить о том, что вам хорошо удается, — вы можете оценивать себя слишком строго или слишком великодушно в зависимости от того, насколько уязвимо ваше собственное «я». Но то, насколько эффективным вы чувствуете себя в этом виде деятельности, — ваша самоэффективность, говоря на языке психологии, — это первый убедительный признак сильной стороны.


    Тем не менее, не надо рассматривать эти виды деятельности в качестве сильных сторон. Традиционное определение сильной стороны как «вида деятельности, к которому вы имеете способности» нельзя назвать неправильным, оно просто неполное. Оно не включает все то, что вы действительно хотите знать. Вам не нужно знать, к чему у вас способности. Это вам уже известно. Это результат или то, что уже произошло и осталось в прошлом. А вас не интересует прошлое. Вы хотите знать свое будущее. Вы хотите понять, где у вас будет возможность добиваться максимального совершенства, если вы будете обучаться и практиковаться. Вы хотите знать, где сможете в полной мере проявлять свои творческие способности и предлагать лучшие новые идеи. Вы хотите знать, какие виды деятельности позволят вам наиболее полно выражать себя и послужат вам опорой в жизни. Это наиболее интересные для вас вопросы, ответы на которые помогут понять, где вы сможете добиваться самых высоких результатов в течение длительного времени.


    Без сомнения, в вашей жизни будут определенные виды деятельности, в которых вы специалист, но которые не вызывают у вас ни малейшего воодушевления. Судьба одарила вас способностью, но забыла «зарядить» ее позитивными эмоциями. Потому вы занимаетесь этим делом, выполняете его хорошо, а так как у вас все получается, люди постоянно просят вас это сделать. В сущности, они полагаются на вас в этом деле. Однако с вашей точки зрения, ваша жизнь не стала бы хуже, если бы вам никогда больше не пришлось этим заниматься.


    На самом деле она могла быть гораздо лучше. Однажды я беседовал с руководителем отдела маркетинга Мэгги Линдберг, которая была специалистом по организации работы в рамках сложных проектов. Она буквально «набрасывалась» на такие проекты, собирала воедино все разрозненные элементы, рассортировывала их по нужным блокам, а затем упорядочивала их таким образом, чтобы реализация проекта происходила без проблем. Она была блестящим организатором. Однако это занятие совершенно лишало ее сил. После одного или двух дней, когда она занималась организацией и подготовкой проекта, она чувствовала себя так, что любая мелочь — нарушение сроков, резкое замечание — могла довести ее до слез. Итак, можно ли считать умение организовывать работу по реализации сложных проектов ее сильной стороной? Тот ли это вид деятельности, к которому она должна стремиться? Едва ли.


    Еще более ярким примером может служить история Мэтта Бордена. Судьба наградила его ярко выраженным физическим талантом, а затем заставила возненавидеть этот дар. Мэтту было около шести лет, когда он с мамой отдыхал на побережье. Однажды один из спасателей, наблюдавший за ним, подошел к его маме и сказал, что ее сын плавает вольным стилем практически безупречно. Он считал, что Мэтт от природы одарен выдающимися способностями к плаванию, поэтому настоятельно советовал отдать его в команду пловцов. Мама Мэтта, которая всегда искала способы направить энергию сына в нужное русло, нашла команду и договорилась о встрече с тренером, который должен был оценить его способности.


    Когда Мэтт увидел бассейн и его дорожки, вдоль которых один за другим двигались пловцы, совершая круги, казавшиеся бесконечными, у него возникла странная инстинктивная реакция. Когда тренер попросил его немного проплыть вольным стилем, чтобы оценить его спортивную форму, Мэтт прыгнул в бассейн и стал делать вид, что не умеет плавать.


    Это вызвало раздражение у его матери, которая подошла к бортику бассейна и отругала его. Она сказала, чтобы он прекратил дурачиться и плыл так, как делает это всегда. Мэтт подчинился, перестал изображать из себя утопающего, совершающего попытки удержаться на воде, и поплыл тем четким и естественным стилем, который был присущ ему от рождения. Тренер пригласил Мэтта в команду.


    Вскоре после этого у Мэтта начала скапливаться коллекция медалей, которые он получал на разных соревнованиях — от заплывов на короткие и длинные дистанции до эстафет. Лучше всего Мэтт плавал вольным стилем, но он был настолько одаренным от природы пловцом, что представлял угрозу для соперников и в плавании на спине, баттерфляем и брассом. Естественно, несмотря на свой природный талант, Мэтт должен был усиленно тренироваться, поэтому каждый день утром и вечером ему приходилось проводить по два часа в бассейне, проплывая тысячи ярдов.


    Проблема заключалась в том, что с годами Мэтт начал ненавидеть плавание. Во время учебы в старших классах, где он собрал школьную команду и стал ее звездой, его неприязненное отношение к плаванию стало настолько сильным, что перед соревнованиями его начали мучить головные боли. Он дошел до того, что ему стало казаться, что последний раз он получал удовольствие от пребывания в воде в тот день, когда во время отдыха на побережье его заметил спасатель. Ситуация осложнялась тем, что Мэтт продолжал выигрывать соревнования и устанавливать рекорды школы, за что его постоянно хвалили друзья, родители и тренеры. Он не мог понять, почему то, что у него получается так хорошо, заставляет его чувствовать себя так плохо. Он не знал, как можно бросить заниматься тем, к чему у него столь ярко выраженный талант.


    Однако существовало еще кое-что, что у Мэтта хорошо получалось, и это занятие позволяло ему чувствовать себя… рок-звездой. Мэтту нравилось играть на гитаре и сочинять музыку. Даже во время исполнения гамм он не замечал, как летит время, и всегда с нетерпением ждал момента, когда сможет воплотить возникающие в его голове музыкальные фразы и вновь обретенные навыки в свои пока еще дилетантские композиции. Его мало беспокоило, что песни были просты, так как он знал, что часто секрет великой песни заключается в сочетании «трех аккордов и правды», и стремление к достижению такого успеха делало его счастливым. Он также понимал, что даже когда сочинение песни давалось ему с трудом, он испытывал чувства, которые никогда не возникали у него во время занятий плаванием.


    Поэтому в последний год обучения в средней школе Мэтт пришел к своему тренеру и сказал, что бросает плавание. К чести Мэтта следует отметить, что он не пошел на компромисс и не согласился на сделки, которые ему предлагали тренер и родители в попытке убедить заниматься плаванием и музыкой одновременно. Мэтт принял решение и строго его придерживался.


    Естественно, головные боли, так мешавшие Мэтту жить, прекратились. Сегодня он работает музыкальным продюсером и владеет собственной студией звукозаписи в Южной Калифорнии. Он по-прежнему играет на гитаре, а кроме того, на контрабасе, пианино и ударных инструментах, и у него очень хорошо получается создавать в своей студии такую обстановку для молодых певцов, в которой они могут во время записи максимально проявить свои вокальные данные. Сегодня Мэтт смеется, когда вспоминает, как во время первого посещения бассейна притворялся, что плохо плавает. В этом смехе отчасти звучит грусть, подтверждающая детскую мудрость в предвидении того будущего, которого он пытался избежать, а отчасти облегчение в связи с тем, что со временем он сумел разобраться в знаках, которые посылала ему судьба.


    Возможно, случай с Мэттом можно считать экстремальным, однако и вы можете столкнуться в своей жизни с подобными видами деятельности — теми, которые полностью соответствуют вашим возможностям, но в которых у вас нет инстинктивной потребности. Вы можете ими заниматься, потому что, как Мэтт, имеете к этому природный дар, или потому что умны, или старательны, или ответственны, или все вместе взятое, но делать это вы не хотите. Подобные занятия нагоняют на вас тоску, опустошают или, того хуже, становятся причиной постоянных головных болей.


    Можно ли их считать вашими сильными сторонами? Должны ли мы советовать вам вкладывать в эти дела свое время и энергию, изучая возможности выполнять их еще лучше? Следует ли говорить вам, что вы должны ориентировать свое рабочее время на эти стороны, искать возможности для их использования, выбирать должности, на которых от их применения зависит успех вашей работы? Конечно, нет.


    Ваши сильные стороны — это нечто большее, чем занятия, к которым у вас есть способности. Посмотрите внимательнее, и вы обнаружите другие признаки ваших сильных сторон.


    I означает инстинкт


    Ваши сильные стороны обладают качеством, которое можно охарактеризовать фразой «я не могу этого не делать». Вы не можете объяснить, почему так происходит, но определенные занятия постоянно привлекают ваше внимание. Даже если вы боитесь что-то делать или нервничаете по этому поводу («Может быть, у меня это получится не очень хорошо; возможно, я потерплю неудачу»), вы тем не менее ощущаете тягу к этому.


    Когда я был ребенком, у меня были определенные трудности с выступлениями перед большой аудиторией: в таких ситуациях я начинал заикаться. Это началось, когда мне исполнилось пять лет, и закончилось в двенадцать. Тем не менее, когда в классе моим учителям нужно было, чтобы один из учеников прочитал что-то вслух, я непроизвольно начинал тянуть руку вверх. И хотя я боялся, что ничего не смогу произнести и буду выглядеть глупо (что обычно и случалось), я не мог удержаться. Стоило только учителю попросить прочитать строчку из стихотворения, как моя рука взлетала к потолку. Как только объявлялся набор учеников для участия в театральной постановке, я был первым в очереди.


    Это, действительно, необъяснимо, но вы всегда можете найти подобные примеры в собственной жизни. Это не поддается рациональному анализу, но вы чувствуете инстинктивное стремление заниматься определенными делами. Вы можете испытывать приступы страха, но непроизвольно помещаете себя в ситуации, когда вам приходится их выполнять.


    G означает рост


    Теперь вы знаете, что биологическая основа ваших сильных сторон определяется наличием разветвленной системы синаптических связей. Вам также известно, что из-за присущей природе тенденции к расширению на основе существующей инфраструктуры вы способны нарастить наибольшее количество новых синаптических связей в тех областях, где они уже существует. В этих областях вы лучше всего усваиваете новые знания, предлагаете наибольшее количество новых идей, и здесь вас посещают ваши лучшие догадки и озарения.


    Но достаточно о биологии. Проблема заключается в том, что вы не можете проникнуть в свой мозг, чтобы выявить эти разветвленные связи. Так что же вам следует искать? Что вы чувствуете, когда все это множество синаптических связей приходит в действие?


    Это создает ощущение простоты. Вам кажется, что не нужно прилагать особые усилия, чтобы что-то сделать. По какой-то причине определенное дело воспринимается вами как достаточно легкое. Вы быстро его осваиваете, а когда начинаете им заниматься, вам не нужно стараться, чтобы сфокусировать на нем свое внимание. Напротив, время идет, а вы все также сконцентрированы на его выполнении. Вы должны напоминать себе о необходимости сделать перерыв и посмотреть на часы, а когда это происходит, вы замечаете, что прошло несколько часов.


    Этот вид деятельности вызывает у вас интерес или даже любопытство. Вы готовы заниматься им, узнавать о нем что-то новое из книг, осваивать необходимые для него приемы и техники, расти в этой сфере.


    Вы чувствуете себя поистине счастливым человеком. Это звучит довольно странно, но проявите снисходительность к моим словам. Я не утверждаю, что, занимаясь этим делом, вы блаженно улыбаетесь. Такое возможно, но маловероятно. Результаты многих научных исследований счастья показывают, что мы недостаточно надежный источник информации, когда нужно прогнозировать, что может сделать нас счастливыми. В действительности, на протяжении всей жизни наш «счетчик счастья» крайне незначительно отклоняется в ту или иную сторону. Каждому из нас присущ свой собственный уровень счастья, и вне зависимости от того, что с нами происходит — выигрываем мы в лотерею или теряем способность пользоваться руками или ногами, — после короткого взлета или падения мы возвращаемся к этому уровню.


    Однако исследование, которое провел Михай Чиксентмихай, автор оригинальной книги «Поток» (Flow), показывает, что между счастьем и концентрацией существуют очень тесные связи. Михай и его команда раздали участникам своего эксперимента пейджеры, а затем на протяжении дня через случайные интервалы времени отправляли им сообщения и просили оценить уровень счастья в момент срабатывания пейджера. Результаты этого исследования с участием более 10 тыс. человек, длившегося в течение 25 лет, свидетельствуют о том, что, несмотря на незначительные изменения нашего абсолютного уровня счастья, для каждого из нас это состояние достигает своего пикового значения, когда мы с головой погружены в определенный вид деятельности. Дайте нам задание, которое пробуждает в нас сильное любопытство, и, даже если мы не будем думать о том, что во время его выполнения будем счастливы, в тот момент, когда пейджер сработает и выведет нас из состояния глубокой концентрации, наши оценки собственного счастья резко повысятся.


    Счастье и концентрация. Одно редко существует без другого.


    «Как ни парадоксально, — пишет Чиксентмихай, — ощущение счастья возникает только после того, как какое-то событие произошло. Осознание этого чувства в процессе действия может лишь помешать — альпинист потеряет опору, а шахматист проиграет матч. Самые счастливые моменты, названные людьми, с которыми я беседовал, были связаны со взглядом в прошлое».


    Это не означает, что подобные виды деятельности не требуют напряжения. Оно присутствует в них практически всегда, но создается впечатление, что все можно сделать без особых усилий. Вы чувствуете, что вам брошен вызов, но это происходит в той форме, которая вам нравится. Вы действительно хотите сконцентрироваться. Когда вы занимаетесь этим делом, обычное для вас восприятие мира утрачивается — ваш третий глаз перестает оценивать, сколько времени необходимо для выполнения задания, что вы делаете, что думают об этом другие люди и когда все будет закончено, — и вы погружаетесь в него полностью. Оно поглощает вас на долгое время.


    N означает потребности


    Последний признак сильной стороны, обозначенный буквой N, связан с понятием «потребности». Если «инстинкт» имеет отношение к тому, как вы чувствуете себя перед началом определенного действия, «рост» связан с вашими чувствами в процессе его выполнения, то «потребности» указывают на то, как вы ощущаете себя непосредственно после его завершения.


    Некоторые виды деятельности удовлетворяют ваши врожденные потребности. В момент завершения такой работы вы ощущаете настолько сильную физическую усталость, что не способны проявить готовность приняться за нее вновь. Но вы не чувствуете себя истощенным психологически. Напротив, у вас возникает чувство удовлетворения, силы, обновления, которое полностью противоположно опустошенности. Все это, безусловно, доставляет вам удовольствие, однако выходит далеко за рамки простого удовлетворения. Это позволяет вам чувствовать свою значимость.


    Это ощущение, что «в мире все хорошо», вызывает привыкание. Потребность испытывать его снова и снова формирует в вас инстинкт, заставляющий ожидать подобные дела, добровольно вызываться выполнять их и искать ситуации, когда вы можете принять в них участие. Вы хотите ощутить это чувство снова и готовы на многое, чтобы добиться этого.


    В свое время я неоднократно принимал участие в разных телевизионных передачах, транслируемых в прямом эфире, и, по общему мнению, у меня это получалось не плохо. Если я подготовлен и точно знаю, что буду говорить, я могу вести себя достаточно хорошо даже в утренних шоу «Доброе утро, Америка» и «Сегодня». А ведь в этих шоу вас просят за три минуты увлекательно и одновременно четко раскрыть свою тему, проделав все это под аккомпанемент голоса, отсчитывающего в вашем наушнике секунды до конца данной части программы.


    Да, я способен это сделать, но, закончив, никогда не испытываю желания заниматься этим снова. Я чувствую себя опустошенным и лишенным сил. В комнате отдыха я буквально падаю на диван и сижу на нем, сгорбившись, с глазами, лишенными какого-либо огня, а мой мозг напоминает кусок свинца. Я готов совершить бесчисленное количество ночных перелетов через всю страну, только бы избавиться от необходимости снова выступать в прямом эфире.


    Моя жена Джейн, наоборот, готова лететь в любое время дня куда и сколько угодно ради возможности выступить в прямом эфире, а ведь речь идет о женщине, которая всем сердцем ненавидит полеты и чьи глаза, широко раскрывающиеся от ужаса при малейшей турбулентности, пугают остальных пассажиров самолета. В течение года она в качестве специального корреспондента принимает участие в 15 или больше выпусках шоу «Доброе утро, Америка». Эта работа Джейн не оплачивается, всегда требует серьезной предварительной подготовки и ради нее приходится летать в Нью-Йорк (мы живем в Лос-Анджелесе), однако она с радостью поучаствовала бы еще в 15 программах.


    Я постоянно спрашиваю ее, чем это можно объяснить, и она всегда старательно пытается подобрать слова для ответа. Это, вне всяких сомнений, не имеет никакого отношения к возбуждению, вызванному возможностью видеть себя по телевизору — она даже не смотрит программы со своим участием. И это не любовь к выступлениям на публике — Джейн ведет собственное шоу «Путеводитель по жизни современной девушки», которое транслируется в записи. Однако процесс предварительной записи программы не приносит ей того глубокого удовлетворения, которое она получает во время работы в прямом эфире. Это нечто другое, то, что присуще только прямому телевизионному эфиру. Когда я пытаюсь добиться от нее ответа, она говорит что-то типа «Когда зажигается эта маленькая красная лампочка, я чувствую себя на высоте» или «Я в максимальной степени ощущаю собственное "я", когда заканчиваю выступление». Как бы там ни было, все, что она знает, это то, что слышит голос, который призывает ее сделать нечто особенное, и когда она отвечает на вопросы ведущего, «она просто чувствует себя хорошо».


    Ваши сильные стороны — это деятельность, которая дает вам ощущение силы


    Если мы соберем эти четыре признака воедино, то получим наиболее простое и наиболее полезное определение сильной стороны: «Ваши сильные стороны — это те виды деятельности, которые дают вам ощущение силы». (Будет правильно сказать, что «виды деятельности, которые дают вам ощущение слабости» — это лучшее определение ваших слабых сторон. Более подробно мы поговорим об этом при изучении четвертого этапа.) Это определение помогает понять, что чувства, которые вы испытываете при выполнении какого-либо действия, определяют, насколько хорошо это у вас получается. Если воспользоваться языком аббревиатуры SIGN, то вы должны иметь точное представление о своем I (инстинкте), своем G (росте) и своих N (потребностях), так как они служат движущей силой вашего S (успеха). Иными словами, ваши инстинктивные потребности управляют вашими возможностями. По крайней мере те, которые существуют в течение какого-то времени.


    Распространена точка зрения, что движущей силой наших успехов выступает постоянная практика. На первый взгляд (по крайней мере) это утверждение не кажется ошибочным. Действительно, результаты последнего исследования с участием авторитетных исполнителей в разных областях — баскетбол, шахматы, разработка программного обеспечения и игра «Эрудит» — показывают, что, согласно утверждению ученого, проводившего это исследование в течение 20 лет, «существует удивительно мало веских доказательств того, что кто-либо может достичь исключительных результатов в чем бы то ни было без существенных временных затрат на совершенствование своего навыка». Газета New York Times подвела итоги этого исследования следующим образом: «Это не значит, что все мы обладаем одинаковым потенциалом. Даже если бы Майкл Джордан не проводил бесчисленное количество часов в спортивном зале, он все равно был бы более хорошим баскетболистом, чем большинство из нас. Однако без этих многочасовых занятий он не стал бы тем игроком, каким он был».


    Итак, с точки зрения здравого смысла совершенно правильно утверждение, что мы лучше справляемся с теми видами деятельности, в которых практикуемся. Однако это не главное — мы постоянно слышим это в той или иной форме, начиная со времени общения с нашим первым тренером детской бейсбольной команды. Важно, что ко всем действиям мы подходим по-разному, не прилагая к их выполнению одинаковых усилий. Ваши потребности определяют, какими видами деятельности вы стремитесь заниматься, а какими — нет. Некоторые занятия вас привлекают, а другие вызывают неприязнь, поэтому вы уделяете больше внимания первым, что позволяет вам в них преуспевать. Это, в свою очередь, подталкивает вас к тому, чтобы еще больше практиковаться в этой области, что дополнительно улучшает результаты вашей работы. Вы двигаетесь по этой спирали все выше и выше, при этом ваши потребности подпитывают желание действовать в этом направлении, а это приводит к дальнейшему совершенствованию. Если мы еще раз воспользуемся языком аббревиатуры SIGN, то I (инстинкт) вовлекает вас в эти действия, G (рост) помогает сохранять концентрацию, а N (потребности) позволяют прекрасно себя чувствовать, что, в свою очередь, подпитывает I (инстинкт), заставляющий вас снова и снова возвращаться к этому виду деятельности. Вы двигаетесь вперед и вверх, а ваши потребности управляют вашими способностями.


    А если к какой-то деятельности у вас есть склонность, но нет способностей?


    Как быть с теми видами деятельности, к которым вы стремитесь, но в которых не можете добиться ни малейшего совершенствования вне зависимости от того, как часто ими занимаетесь, сколько удовольствия от них получаете и насколько хорошо чувствуете себя после завершения своей работы? Что происходит, когда вы ощущаете в себе большие возможности в плане I, G и N, но никак не можете добиться хоть какого-то успеха (S)? Как быть с занятиями, к которым вы имеете склонность, но к которым у вас нет никаких талантов?


    В нашей повседневной речи существует слово для их обозначения: мы называем такие занятия хобби. И они остаются хобби, или увлечениями, потому что нам никто не платит за то, что мы ими занимаемся. В мире увлечений вы можете не отказывать себе в желании покрывать холст масляными красками, или бить по мячам клюшкой для гольфа, или петь в душевой кабине. Никого не будет беспокоить, что уровень вашего исполнения ниже принятой всеми нормы, потому что вы не зарабатываете этим себе на жизнь.


    Однако в реальном мире — мире работы, заработных плат, покупателей и ожиданий — мы отказываемся от таких занятий как от непозволительной роскоши. Очень немногие из нас проявляют сильное желание заниматься делом, к которому у нас нет никаких явных способностей. Мы часто видим людей, которые стремятся получить работу или должность, приносящую богатство и престиж, но это нечто иное — все они жаждут денег и славы, а не деятельности, которую эта должность предполагает.


    Очень редко можно встретить человека, который хочет заниматься делом, в котором он все время демонстрирует посредственные результаты. Должно быть, это заложено в нашей ДНК. В доисторические времена человека, который хотел выслеживать диких зверей, но не мог различить или хотя бы обнаружить их следы, первым выгоняли из племени, когда запасы еды заканчивались. У него не было шансов выжить, а тем более передать свои гены потомкам. Говоря на языке эволюции, тенденция постоянно стремиться делать то, к чему у вас нет способностей, не является адаптивным признаком, поэтому сегодня тот, кто время от времени восстает против этого правила, имеет мало шансов выжить среди большинства.


    Кто способен лучше всего оценить ваши сильные стороны?


    Традиционное определение сильной стороны как вида деятельности, к которому у вас есть способности, кажется разумным, но наносит огромный вред вашему отношению к собственным сильным сторонам. Оно сразу устанавливает дистанцию между вами и ими. Данное определение предполагает, что среди всех людей только вам нельзя доверять в плане точной оценки того, к чему вы способны. Именно поэтому с самого раннего детства вас всегда учат искать «объективные» оценки ваших «истинных» сильных сторон за пределами собственного «я». Дома вы слушали своих родителей; в школе надеялись на учителей; на работе обращались к своему менеджеру или ведомости с оценкой вашей деятельности, чтобы подтвердить или опровергнуть мысль о том, в чем ваши сильные стороны.


    Однако если ваши сильные стороны — это занятия, которые позволяют вам почувствовать свою силу, то человек, который более всего подходит для их определения, именно вы, точнее, только вы. Вам не нужны менеджер, оценочная ведомость или даже психолог, чтобы сказать, в чем ваши сильные стороны. Вам может понадобиться помощь в выявлении признаков ваших сильных сторон, проявившихся на прошедшей неделе, или зафиксировать свою реакцию на собственные действия в течение текущей недели, но при условии получения такой помощи вы будете лучшим судьей для этих сторон. Вы знаете, какие занятия привлекают вас. Вы знаете, какие занятия пробуждают в вас непреодолимое желание добровольно предложить себя для их исполнения. Вы знаете, какие занятия вызывают у вас постоянный интерес и позволяют практически без каких-либо усилий сохранять концентрацию. Вы знаете, какие занятия дают вам ощущение силы, удовлетворения и власти.


    Если вы говорите, что вам нравится все организовывать, находить место для всего и все на нужном месте, то никто — никакой начальник, никакой товарищ по команде — не может сказать, что вы не правы. Ничья оценка не может «побить» вашу собственную. Конечно, вам могут сказать, что вы организуете все не так, как это предусмотрено правилами компании. Вам могут сказать, что для этого существует лучший, более эффективный способ. Вы даже может услышать, что иногда ваша потребность все упорядочивать мешает обслуживанию покупателей, или осуществлению сделки, или чему-то другому. Все это обоснованная обратная реакция на вашу работу, поэтому вы должны воспринимать ее открыто и без предубеждения.


    Однако никто не может лучше вас определить, какие занятия вам нравятся, а какие вызывают чувство отвращения. Никто не может сказать вам, какие виды деятельности помогают чувствовать себя сильным, а какие — слабым. В этом случае ваше видение бесспорное и самое правильное и всегда будет таким. Поэтому доверьтесь ему. Обратите пристальное внимание на свои склонности. Выявите их, уточните и подтвердите — и тогда сможете добиться в своей работе выдающихся результатов.


    Выявление, уточнение и подтверждение


    На данном этапе ваша цель заключается в том, чтобы научиться выявлять, уточнять и подтверждать свои сильные стороны. Вы узнаете, как надо анализировать дела, которыми вы занимаетесь в течение рабочей недели, искать знаки, указывающие на ваши сильные стороны, и выявлять их. По завершении этого этапа вы сможете написать три утверждения, которые четко описывают ваши сильные стороны. Эти «описания трех сильных сторон» (Strength StatementsTM) будут взяты не из личностного теста или аттестационной ведомости. Они возникнут благодаря тому, что вы будете «продираться» сквозь беспорядочное нагромождение дел, заполняющих ваше рабочее время; отделять те из них, которые делают вас сильным, от тех, которые заставляют вас чувствовать себя слабым; а затем давать максимально точное определение для первых. (О ваших слабых сторонах мы поговорим на четвертом этапе.) Это будут те три вида деятельности, в которых вы демонстрируете наибольшую продуктивность, инновационность и концентрацию. Это будут занятия, в которых вы всегда чувствуете себя на высоте.


    Чтобы вы могли получить представление о том, как могут выглядеть ваши описания сильных сторон, я предлагаю описания, которые когда-то сформулировал для себя. По определенным причинам, которые я объясню позже, каждое из них начинается с фразы «Я чувствую себя сильным, когда…».


    
      [image: ]
    


    Вам эти описания могут казаться не очень впечатляющими. Однако для меня это откровение — ошарашивающее, потрясающее, которое можно выразить фразой «Почему я не подумал об этом раньше?». Каждый раз, когда я их перечитываю, они поражают меня. Они кажутся мне невероятно важными, абсолютно и неизменно правильными утверждениями, многовековой истиной, которая одновременно универсальна и уникальна. Они вносят порядок в мою жизнь и придают смысл окружающему меня миру и месту, которое я в нем занимаю.


    
      СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ. ВЫВОДЫ


      


      Что представляет собой сильная сторона личности?


      • Она соответствует постоянному почти безупречному выполнению работы.


      


      Сочетание каких трех элементов создает сильную сторону?


      • Таланты. Поскольку таланты — неотъемлемая часть вашей личности, наиболее эффективным средством для их оценки могут служить личностные тесты, например Clifton StrengthsFinder, Myers-Briggs и Kolbe Conative Index. Таланты даны нам от рождения.


      • Навыки. Навыками можно овладеть.


      • Знания. Знания приобретаются в процессе обучения.


      


      Как вы ощущаете одну из своих сильных сторон в реальности?


      • Когда вы занимаетесь каким-то конкретным делом, то чувствуете себя успешным человеком — S в SIGN.


      • До того момента, как вы начинаете этим делом заниматься, вы с нетерпением его ожидаете — I в SIGN.


      • В процессе работы вы чувствуете любопытство и собранность — G в SIGN.


      • После завершения работы вы испытываете чувство удовлетворения и уверенность в себе — N в SIGN.


      


      Итак, чтобы выявить свои сильные стороны, вы должны обратить особое внимание, какие чувства пробуждают в вас определенные действия. Ваши чувства указывают на ваши сильные стороны.

    


    Разумеется, суть дела заключается в том, что они имеют столь важное значение и являются откровением только для меня и больше ни для кого. Так было и будет всегда. Мы помогли тысячам людей создать свои описания сильных сторон, и хотя эти описания не похожи друг на друга, как и сами люди, лучшие из них объединяет одно: все они меняют человека, который их написал. Если они составлены правильно, то показывают человеку то, что всегда было ему известно — нечто прекрасное, особенное и истинное, но что отошло на задний план под влиянием потребностей и общих требований мира взрослых людей. Возрождение этих знаний — их выявление, уточнение и подтверждение — связано с глубокими эмоциональными переживаниями. Человек может испытывать или радость от того, что сумел заново открыть в себе нечто важное, или желание принести максимальную пользу людям, или сожаление о том, что не замечал этого в себе долгие годы. Но какими бы ни были эти эмоции, они должны быть сильными.


    Поэтому, если в момент, когда вы записали свои описания и прочитали их в первый раз, вы ничего не почувствовали, перечеркните их и попытайтесь сформулировать снова. Пока вы не достигли поставленной цели.


    Лично для меня — как это будет и для вас, когда вы составите свои описания, — эмоциональная сила этих утверждений заключается в их специфичности. В начале своей карьеры я обнаружил, что мне нравится беседовать с людьми, и со временем я начал заниматься тем, что сегодня называют профессиональным коучингом. Я проводил интервью с различными руководителями компаний-клиентов, определял их сильные и слабые стороны, а затем пытался обучить тому, как сделать их деятельность более эффективной. Это была хорошая и полезная работа, как в финансовом плане, так и с точки зрения альтруистических побуждений, однако постепенно я понял, что она мне надоела. Мне нравилось общаться с людьми, поэтому подобное занятие должно было мне нравиться, но я не любил его. И никогда бы не полюбил.


    Как я понимаю сейчас, правда заключается в том, что мне не нравится проводить интервью. Если быть более точным, я люблю разговаривать только с теми людьми, которые превосходно справляются со своей работой, и выяснять, что помогает им добиться такого успеха. Многие руководители, с которыми мне приходилось общаться в роли личного консультанта, не демонстрировали никаких выдающихся результатов на своем рабочем месте. На самом деле они старались изо всех сил, они были хорошими людьми, но плохими руководителями. Предполагалось, что я в качестве личного инструктора должен был проводить с ними беседы, изучать, насколько и в чем они соответствуют занимаемой должности, а затем делать выводы о том, можем ли мы переориентировать их таким образом, чтобы они могли выполнять свою работу более эффективно. Мне должен был нравиться такой вид деятельности, поскольку ему был присущ интеллектуальный вызов, не говоря уже о чувстве гордости за то, что ты помогаешь другому человеку, однако без всяких на то причин он мне не нравился. Нисколько. Не знаю почему, но лучше всего я способен проявить себя не во время бесед с любыми людьми, а только тогда, когда я разговариваю с теми, кто добивается превосходных успехов в своей работе, и могу выяснять, как у них это получается. В этом случае я наиболее заинтересован в общении, в полной мере проявляю свои творческие способности, ощущаю душевный подъем, демонстрирую острый ум и инновационный подход к делу, а также могу оказать максимальную помощь собеседнику. Любые другие беседы оставляют меня равнодушным.


    Для меня крайне важно добиться очень точной и детальной формулировки в описании своих сильных сторон. Не только с точки зрения собственного душевного покоя, но и в плане результатов моей деятельности. Я получаю возможность вносить максимально возможный вклад в общее дело в течение наиболее длительного времени только при условии, что могу планировать свое рабочее время таким образом, чтобы сознательно заполнять каждую последующую неделю еще бóльшим количеством дел, ориентированных на мои сильные стороны, чем на прошедшей неделе. Если я смогу каждую неделю использовать какой-то аспект этих дел («поиск подходящего для интервью человека», «подготовку презентации», «ведение записей»), то моя работа на этой неделе будет вдохновляющей, творческой и продуктивной. Если по какой-то причине я этого не смогу (из-за требований клиентов, коллег или моей недостаточной концентрации), то эти определения нельзя применить к моей работе. Это правило относится и к вам.
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    В предстоящие месяцы и годы перед вами будет стоять задача, которую можно сформулировать в виде вопроса: «Как я могу на этой неделе использовать свои сильные стороны немного больше, чем на прошедшей?» Решение этой задачи следует начать с составления описаний трех сильных сторон, которые отличаются точностью, определенностью и специфичностью, а также «поражают» вас каждый раз, когда вы их читаете.


    


    * * *


    


    Наиболее эффективный способ определить сильные стороны представляет собой простой процесс, состоящий из трех этапов. Этот процесс не предполагает, что вам потребуется забыть ради него о работе. Напротив, вам придется обратить на нее более пристальное внимание, чем когда-либо раньше, и точно понять, какие чувства вызывает у вас то, что вы делаете.


    Процесс начинается с решения задачи по выявлению конкретных видов деятельности, заполняющих вашу рабочую неделю, ориентированных на ваши сильные и слабые стороны. Этот этап имеет решающее значение. Если вы не выполните задачи этого этапа, то не получите исходный материал для создания убедительных, четких и верных описаний сильных сторон.


    Далее вы должны уточнить выявленные вами занятия и составить их описания, которые одновременно будут настолько точными, чтобы содержать в себе первоначальный эмоциональный заряд, и настолько общими, чтобы вы могли использовать их каждую неделю. (Посмотрите еще раз мои описания, чтобы понять, что я имею в виду под словами «точный и обобщенный».)


    Наконец, у вас возникнет желание найти подтверждение тому, что эти три сильные стороны являются в вашем случае доминирующими. В конце этого раздела вы найдете тест на определение сильных сторон, который поможет вам. Просмотрите все утверждения, приведенные в этом тесте, и вам станет понятно, действительно ли три выбранных вами вида деятельности являются теми сильными сторонами, которым вы должны уделять бóльшую часть времени и внимания на работе.


    Выявление


    Если бы вы были слушателем одного из наших курсов, посвященных использованию сильных сторон, то мы вручили бы вам небольшой блокнот, состоящий из зеленых и красных страниц, который получил название блокнота для памятных заметок «reMEMO». Так как мы не можем дать вам такой блокнот, мы выбрали из него 16 красных и 16 зеленых страниц и разместили их в конце этой книги. Откройте заключительную часть книги, и вы увидите, что на зеленых страницах написано «Мне нравится», а на красных, как и следует ожидать, «Мне не нравится». В течение следующей недели все время носите книгу с собой и каждый раз записывайте на одной из зеленых страниц занятие, которое заставит вас чувствовать себя в соответствии с перечисленными ниже характеристиками:


    


    Сильный


    


    Уверенный


    


    Естественный


    


    Спокойный


    


    Привлекательный


    


    «Я старался изо всех сил»


    


    Великолепно


    


    Авторитетный


    


    «Это было просто»


    


    Удивительно


    


    «Когда я смогу заняться этим снова?»


    


    В тот момент, когда вы испытаете одну из этих эмоций, откройте книгу на одной из зеленых страниц и точно опишите, что делаете. Не ждите до конца дня или, того хуже, до конца недели, потому что тогда вам не удастся вспомнить конкретные детали того, чем вы занимались. В ту минуту, когда вы ощутили сильное позитивное чувство (если, конечно, это происходит не в середине разговора с другим человеком), откройте книгу и зафиксируйте свои действия. Затем отложите ее в сторону и продолжайте заниматься своими обычными делами.


    Точно так же, если в течение рабочей недели вы почувствуете нечто из того, что перечислено ниже, точно запишите на одной из красных страниц, что вы делаете в этот момент:


    


    Отсутствие сил


    


    «Время тянется так медленно».


    


    «Не могу сосредоточиться».


    


    Разочарование


    


    Усталость


    


    Принуждение


    


    «У меня начинается головная боль».


    


    «Ну, сколько еще?!»


    


    Раздражительность


    


    Скука


    


    «Почему это не может сделать другой сотрудник?»


    


    Если вы хотите добавить к этому списку знаки в виде сердитой рожицы, указывающей вниз стрелки или большого флага, прекрасно. Используйте любые картинки, которые нужны вам, чтобы зафиксировать эмоцию, испытываемую в данный момент. Но чем бы вы ни пользовались, обязательно точно записывайте, что делали, когда ощутили этот приступ негативизма.


    Далее представлено своего рода руководство, которое поможет вам сориентироваться в том, что вы можете чувствовать, когда будете писать на зеленых или красных страницах. Естественно, среди выполняемых вами дел будет множество таких, которые не вызывают никаких сильных эмоций и желания сделать какие-либо записи. Не старайтесь что-либо записывать после каждого действия. Подождите, пока то, что вы делаете, не заставит вас потянуться к ручке.


    Ниже приведены примеры занятий, которые фиксировали в блокнотах другие люди на протяжении своей рабочей недели. Эти примеры помогут вам приступить к собственным записям. Просмотрите их, а затем начните записывать, что вы делаете в свое рабочее время.


    В конце недели вырвите из книги зеленые страницы, на которых есть записи (красные страницы оставьте для четвертого этапа), и разложите их на столе. Затем рассортируйте их, сложив в стопку, сверху должны лежать страницы с наиболее позитивными комментариями, а внизу — с наименее позитивными. Затем возьмите из стопки три зеленые страницы, попавшие на самый верх, и разложите их перед собой.
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    Эти конкретные действия представляют собой исходный материал для формирования ваших собственных описаний сильных сторон (Strength StatementsTM). Внимательно изучите их. Теперь вам предстоит превратить описания этих трех дел, составленных в прошедшем времени («Мне нравилось, когда…»), в описания сильных сторон, выраженных в настоящем времени: «Я чувствую себя сильным, когда…»
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    Уточнение


    В течение рабочей недели я выполнял три дела. На одной карточке я записал: «Я провел беседу с Розой — интересная дама». Роза была начальником административно-хозяйственного подразделения гостиницы Hampton Inn в Международном аэропорту Лос-Анджелеса. Она руководила работой тринадцати горничных и по любым показателям — удовлетворенности клиентов, удержанию сотрудников, количеству случаев потери работниками трудоспособности — прекрасно справлялась со своими обязанностями.


    На другой карточке я сделал следующую запись: «Подготовка к презентации для компании Chick-fil-A». Я должен был выступить перед большой группой ресторанных операторов Chick-fil-A. На тот момент я еще не провел презентацию. Я просто к ней готовился. Но во время этой подготовки мне казалось, что в моей работе наблюдаются некоторые признаки сильных сторон.


    И, в-третьих, я занимался исследованиями и прочитал серию статей, посвященных новозеландской национальной команде по регби. Эта команда, которая из-за цвета своей спортивной формы носит название «Олл Блекс»[4], является своего рода загадкой. Хотя она представляет достаточно небольшую страну — в Новой Зеландии овец в двенадцать раз больше (50 млн), чем жителей (4 млн), вот уже более века это наиболее успешная профессиональная спортивная команда в мире, имеющая лучшее соотношение выигранных и проигранных игр.


    Само по себе фиксирование этих дел было полезным упражнением, потому что, как мы выяснили ранее, они связаны с моими сильными сторонами. Однако в том виде, в каком они представлены на бумаге, эти действия носят слишком специфический характер, чтобы быть для меня полезными в другие недели. Очевидно, мне не нужно каждую неделю беседовать с Розой или читать о команде «Олл Блекс».


    Мы уже говорили, что я могу работать наиболее эффективно только при условии, что у меня есть возможность сознательно распределять свое время, направляя его на использование своих сильных сторон. Соответственно, мне необходимо их описание, которое будет достаточно конкретным, чтобы прояснить для меня самого, моих коллег и моего менеджера, на что я должен тратить больше времени. Какие новые навыки я должен осваивать? К участию в каких проектах я должен стремиться? И так далее. Тем не менее это описание должно носить достаточно общий характер, чтобы я мог применить его к еженедельно меняющимся обстоятельствам. Одним словом, я должен уточнить смысл написанного на каждой из трех зеленых страниц, оказавшихся в моей стопке на самом верху, одновременно не упустив из вида их специфические особенности.


    Чтобы это сделать, вы должны в первую очередь изменить время вашего описания с прошедшего («Мне нравилось, когда…») на настоящее («Я чувствую себя сильным, когда…»). Это просто.


    Во-вторых, вы должны точно определить, какие аспекты данного занятия имеют для вас решающее значение и должны быть сохранены, если вы хотите, чтобы и в дальнейшем это дело вызывало у вас такие же позитивные эмоции, как на этой неделе. Не надо впадать в уныние, если вам показалось, что все это слегка напоминает упражнение по самоанализу. Вам не нужен опытный психолог, который может подвергнуть данный вид деятельности психологической «очистке». Вам необходимо лишь задать себе четыре простых вопроса по каждой из трех отобранных вами зеленых страниц:


    1. Имеет ли значение, почему я занимаюсь этим делом?


    2. Имеет ли значение, с кем / для кого я занимаюсь этим делом?


    3. Имеет ли значение, когда я занимаюсь этим делом?


    4. Имеет ли значение, что вызывает у меня интерес в этом деле?


    


    Воспользуйтесь этими вопросами — и вы сможете быстро выяснить, какие аспекты данного занятия имеют значение и, соответственно, должны присутствовать в вашем описании, если вы хотите, чтобы это дело неделю за неделей пробуждало в вас ощущение силы. Вы поймете, какие аспекты не существенны и могут быть проигнорированы.


    Например, если я использую эти четыре вопроса для анализа своей записи на первой зеленой странице — «Мне нравилось мое занятие, когда… я проводил беседу с Розой», то получится следующее:


    


    В. Имеет ли значение, почему я занимаюсь этим делом?


    О. Нет. Я мог бы проводить эту беседу в рамках проекта по сбору материалов для новой книги, или во время подготовки к презентации, или чтобы помочь Розе сделать ее работу более эффективной. Это не имело бы для меня никакого значения. В любом случае я чувствовал бы себя сильным.


    


    В. Имеет ли значение, с кем/для кого я занимаюсь этим делом?


    О. Да. Мне нравится беседовать только с теми людьми, которые добиваются превосходных результатов в своей работе. Не знаю почему, но это так.


    


    В. Имеет ли значение, когда я занимаюсь этим делом?


    О. Нет. Мне не важно, будет это происходить в начале рабочего дня или в конце; на начальном этапе реализации исследовательского проекта или в середине процесса; это занятие всегда пробуждает во мне ощущение силы. Я всегда к этому стремлюсь.


    


    В. Имеет ли значение, что вызывает у меня интерес в этом деле?


    О. Да. Если бы я разговаривал с Розой об ее отношениях с другими сотрудниками, или ее стремлениях к продвижению по службе, или ее политических убеждениях, то я вообще не ощутил бы себя сильным. Это ощущение возникает во мне только тогда, когда я расспрашиваю о том, как ей удается добиваться таких блестящих успехов в работе.


    


    Итак, сложив вместе все эти ответы, я могу перейти от зеленой странички, на которой я в спешке записал «Мне нравилось беседовать с Розой», к тщательно сформулированному описанию сильной стороны, которое звучит следующим образом:
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    Таким образом, с помощью названных вопросов я могу составить в окончательном виде четкое описание своих сильных сторон, которое способно вызывать во мне немедленный эмоциональный отклик и отличается убедительностью, но при этом служит практическим руководством в том, что еще я должен сделать на следующей неделе.


    Если вам пока не совсем понятно, как следует переходить от записи на зеленой странице к описанию сильной стороны, то предлагаю еще один пример. На второй зеленой страничке я написал: «Мне нравилось заниматься подготовкой к презентации для компании Chick-fil-A». Когда я применил вышеназванные вопросы к этой записи, я получил следующее:


    


    — Имеет ли значение, почему я занимаюсь этим делом?


    — Да, по двум причинам. Во-первых, я не люблю готовиться к презентации только ради того, чтобы привести в порядок свои мысли. Я чувствую воодушевление только в том случае, когда результатом подготовки должно стать публичное выступление. Подготовка без последующего выступления не доставляет мне радости. Во-вторых, для меня лучше, когда подготовка и презентация являются частью какого-либо более крупного проекта. Если мне приходится готовиться ради того, чтобы произнести речь, предназначенную только для одного случая, то это вызывает у меня раздражение. Не знаю, прав я или не прав, но мысль о том, что мое выступление воспринимается как обычное развлечение, ослабляет меня.


    


    — Имеет ли значение, с кем/для кого я занимаюсь этим делом?


    — И да, и нет. Не имеет значения в том смысле, что меня не волнует, кто будет составлять мою аудиторию. Я выступал перед залом, заполненным врачами-педиатрами, и залом, в котором все места были заняты малолетними правонарушителями, и в обоих случаях мои слушатели вдохновляли меня. Но вопрос о том, «для кого я занимаюсь этим делом», важен для меня с точки зрения размера аудитории: чем она многочисленнее, тем большее воодушевление я испытываю. Подготовка к выступлению перед шестью слушателями не вызывает у меня энтузиазма и нагоняет скуку. Увеличьте это число в тысячу раз, и я почувствую прилив энергии.


    


    — Имеет ли значение, когда я занимаюсь этим делом?


    — Нет. Как и в случае с первой зеленой страницей из блокнота, для меня не важно, когда я занимаюсь такой подготовкой. Это может происходить на борту самолета или в библиотеке; в 8 утра или 11 вечера; в условиях цейтнота или когда у меня в запасе несколько месяцев. Я всегда чувствую себя сильным, когда обдумываю свои выступления.


    


    — Имеет ли значение, что вызывает у меня интерес в этом деле?


    — Да. Меня лишает сил деятельность по подготовке презентации нового бренда, и то же самое происходит со мной во время ее проведения. Некоторые люди любят начинать на пустом месте. Только не я. Меня угнетает сама мысль о том, что я должен что-то делать, исследовать и представлять, начиная с нуля. Новый бренд или пустая страница нового файла, то есть то, чего «никогда не было раньше», может вдохновлять меня, но при этом пугает. Я способен проявить себя с самой лучшей стороны, только если моя подготовка и выступление связаны с темой, которая мне очень хорошо известна и знание которой я продолжаю расширять.


    


    Совокупность этих ответов превращает запись на зеленой странице «Мне нравилось… заниматься подготовкой к своему выступлению перед операторами компании Chick-fil-A» в следующее описание сильной стороны:
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    Как я уже отмечал, данное описание может показаться вам не примечательным, однако для меня оно объясняет очень многое. Оно раскрывает, в чем заключается одна из моих сильных сторон, и показывает, какие виды деятельности должны всегда присутствовать в моем рабочем графике, чтобы я мог наиболее эффективно использовать свое рабочее время. Для меня это настоящий подарок.


    Возьмите одну из трех отложенных вами зеленых страниц и задайте себе четыре вопроса, начинающихся словами «Имеет ли значение...?», а затем составьте описание своей сильной стороны. Когда вы будете полностью удовлетворены тем, что написали, сделайте то же самое для второй и третьей зеленых страниц.


    Теперь у вас должны быть три описания, полученные в результате анализа вашей обычной рабочей недели, которые наглядно отражают действия, помогающие вам почувствовать себя сильным. Внимательно ознакомьтесь с ними. Ведь вашей целью на предстоящий год должно стать выяснение того, как можно неделя за неделей повышать эффективность использования каждой из этих сильных сторон.


    Подтверждение


    Прежде чем приступить к изучению последующих действий — как объяснить коллегам, что вы делаете; как убедить начальника помочь вам; как придерживаться выбранного курса на использование своих сильных сторон вопреки стараниям других людей, иногда совершающих из лучших побуждений попытки увести вас в сторону, — вы должны проверить составленные вами описания с помощью специального теста, приведенного ниже.


    Люди могут проявлять недоверие к точности ваших оценок собственных способностей к каким-либо видам деятельности, но вам, без сомнения, можно доверять в оценке своих эмоций. Мы предлагаем вам с помощью данного теста оценить свои эмоции в ряде ключевых областей. Ваши оценки позволят подтвердить или, наоборот, усомниться в том, что каждое из ваших описаний действительно характеризует одну из ваших сильных сторон.


    
      [image: ]
    


    Начните с первого составленного вами описания, а затем проверьте оставшиеся два. Обращайте особое внимание на результат, который составляет 53 балла или больше. Такое количество баллов не только указывает на то, что данный вид деятельности вызывает у вас соответствующие сильные эмоции, но и означает, что вы сфокусированы на его изучении и выполнении в такой степени, что это позволяет другим замечать ваши успехи. Общее количество баллов, равное 53 или выше, свидетельствует о том, что вы имеете дело с истинно сильной стороной. Данный вид деятельности является источником вашего конкурентного преимущества и должен стать центром вашего внимания на предстоящие недели и месяцы.


    А как быть с видом деятельности, для которого общая сумма баллов составляет от 46 до 52? Должны ли вы отложить эту карточку в сторону и вернуться к зеленым страницам, чтобы найти какое-либо другое занятие, вызывающее у вас ощущение силы? Что ж, это зависит от того, ответы на какие вопросы привели к уменьшению общего числа баллов. Если это были первые три вопроса, а утверждения I, G и N получили высокие оценки, то значит, это ваша сильная сторона, но пока вы не используете ее достаточно эффективно. В этом случае ваши инстинктивные потребности сильны, но вы должны научиться преобразовывать их в такой тип действий, который привлечет внимание ваших коллег и менеджеров. Поэтому продолжайте уделять серьезное внимание этому виду деятельности, приучайте себя получать новые навыки и знания в этой области, постоянно практикуйтесь, и довольно скоро вы увидите реальные результаты.


    Напротив, если уменьшение общего количества баллов связано с ответами на вопросы с четвертого по двенадцатый, то вполне вероятно, что данное занятие не относится к вашим сильным сторонам. Ему не хватает настойчивости и ярко выраженных позитивных реакций, которые характерны для сильной стороны. Поэтому внимательно присмотритесь к этому виду деятельности. Почему вы не смогли ответить «полностью согласен» на такое большое число вопросов? Возможно, вам не удалось правильно уточнить описание этого занятия. А может, вы упустили в описании сильной стороны какой-то важный элемент, который в случае его включения мог бы привести к повышению баллов с 4 до 5 в ответах на ряд вопросов. Прежде чем вы отвергнете этот вид деятельности и вернетесь к своим зеленым страницам, рассмотрите возможность, что одна небольшая деталь была вами упущена. Проанализируйте то, что написали, еще раз и найдите эту деталь, а затем проверьте свое описание с помощью теста.


    Если общее количество баллов для какого-либо вида деятельности составляет менее 46, то вряд ли речь идет о вашей сильной стороне. В таком случае, как описание этого занятия попало на зеленые страницы? Вполне вероятно, что прошедшая неделя не была типичной. Возможно, вы были на конференции или готовились к разовой презентации или встрече. Если причина заключается в этом, то вам следует повторить этап фиксирования своих занятий и в течение обычной для вас недели выяснить, не появятся ли на зеленых страницах другие виды деятельности. Затем займитесь их уточнением и подтверждением, после чего посмотрите, какое количество баллов вы сможете получить.


    Если в течение двух последних недель вы занимались обычной для вас работой, а при проверке с помощью теста выбранные вами виды деятельности не набирают более 46 баллов, то вполне вероятно, что ваша проблема гораздо серьезнее. Возможно, вы работаете не на той должности. На самом деле, если в течение недели вы уделяете особое внимание тому, какие чувства вызывают у вас конкретные занятия, и не находите ничего, что позволило бы вам обвести цифру 5 в тесте на определение сильных сторон, то пришло время бить тревогу. Может существовать множество причин для вашего пребывания на этой должности — в свое время этот вариант казался вам наиболее подходящим или вы рассматривали это место как ступень к получению какой-либо другой должности, или эта работа хорошо оплачивается, — однако могу вас заверить, что при отсутствии занятий, которые вас вдохновляют, вы не сможете работать эффективно, творчески или по крайней мере с радостью в течение длительного времени. Отнеситесь внимательно к своим потребностям и начните планировать переход на другую работу.


    Остаются ли описания ваших сильных сторон неизменными из года в год?


    Нет. Как мы уже говорили на предыдущем этапе, наиболее доминирующие черты вашей личности — например, ваши таланты по оценке теста Clifton StrengthsFinder, — несомненно, не будут изменяться в зависимости от времени и ситуации. Однако они будут проявляться иначе в соответствии с тем, с какими обстоятельствами вы будете сталкиваться.


    Например, один из моих главных талантов — способность формировать и воспринимать идеи, стремление объяснять большинство событий. Согласно результатам теста Clifton StrengthsFinder я всегда буду вести себя подобным образом; вне зависимости от обстоятельств, в которых нахожусь, я буду стараться проникнуть в суть происходящего в поисках его причин. Однако сильные стороны, которые связаны с этой чертой моей личности, со временем, без сомнения, будут изменяться.


    
      КАК ТЕСТЫ НАПОДОБИЕ CLIFTON STRENGTHSFINDER, MYERS-BRIGGS ИЛИ KOLBE ПОМОГУТ В ОПРЕДЕЛЕНИИ ВАШИХ СИЛЬНЫХ СТОРОН?




      • Эти тесты позволяют взглянуть на себя со стороны и выявить присущие вам таланты — дух соперничества, аналитическое мышление или альтруизм. По сути, когда вы будете разбираться, какие конкретные действия заставляют вас чувствовать себя сильным, а какие — нет, эти тесты могут подсказать, в каком направлении следует вести поиски.


      • Прежде чем вы приступите к выявлению собственных сильных сторон, проанализируйте результаты своей работы, что поможет подготовиться к этому процессу. Вы начнете думать о том, как контактируете с окружающим вас миром и населяющими его людьми.


      • Однако помните: самый лучший способ определить свои сильные стороны — всегда обращать внимание на то, какие чувства вызывают у вас конкретные виды деятельности. Никто не сможет сделать это лучше вас. Для этого вам не нужно составлять личностный профиль. Вам просто необходимо знать, как выявлять, уточнять и подтверждать.


      • При изучении ваших сильных сторон результаты личностных тестов могут представлять определенный интерес, но при этом они остаются всего лишь промежуточным средством.

    


    В начале своей карьеры я занимался разработкой интервью для подбора кандидатов на различные должности. Я до сих пор не могу забыть, как мне нравился процесс изучения записей фокус-групп и поиска подсказок для составления вопросов, которые я задавал тем, кого интервьюировал. Если бы в то время я занялся определением своих сильных сторон, то могу с уверенностью сказать, что описание одной из них выглядело бы следующим образом: «Я чувствую себя сильным, когда сосредоточенно изучаю расшифровки записей в поисках идеальных вопросов». Сегодня, как вы могли убедиться, описания моих сильных сторон звучат иначе.


    Это различие свидетельствует не о том, что изменилась моя личность, а о том, что в процессе развития своей карьеры я сохранил присущую мне любознательность, которая определила появление новых возможностей и должностей, в числе которых были очень успешные и не очень. Весь этот опыт стал частью моей личности, претерпел некоторые преобразования и сформировал во мне сильные стороны, которые связаны с теми, которые были у меня десять лет назад, но имеют определенные отличия от них.


    То же самое можно сказать и о вас. Основные черты вашей личности останутся неизменными. Однако с годами окружающий мир будет все больше проникать в вашу жизнь, и люди будут обращаться к вам с просьбой принять на себя новые обязательства. Или вы сами будете все больше погружаться в этот мир, и у вас возникнет потребность в иных ощущениях и задачах. Вы будете впитывать весь этот опыт и стараться в нем разобраться.
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    Опасность заключается в том, что у вас могут возникнуть затруднения с определением ваших сильных сторон; что вы допустите, чтобы ваше рабочее время было наполнено занятиями, которые вас не вдохновляют; что со временем вы будете все меньше понимать, какие виды деятельности должны стать главными в вашей работе.


    Чтобы избежать этой опасности, вы должны дважды в год совершать действия, которые только что изучили — выявление-уточнение-подтверждение. Выберите какую-нибудь неделю и фиксируйте свои эмоциональные реакции на действия, которые совершаете в течение этой недели, затем уточните и подтвердите то, что записали. Чтобы научиться контролировать свое рабочее время, вы должны знать стоящие перед вами цели и чему вы хотите посвящать большую часть своего рабочего дня. Этот осуществляемый два раза в год процесс поможет вам определить эти цели.


    Заполните карточки с описанием сильных сторон. В дальнейшем вы можете хранить эти карточки на рабочем столе, на стене офиса или в верхнем ящике стола. Но что бы вы ни делали с этими описаниями, относитесь к ним серьезно. Совершенствуйте их. Выдвигайте на первый план. Храните их в пределах видимости.


    Хайди начинает понимать


    Когда Хайди полностью завершила процедуру «выявление-уточнение-подтверждение», она сделала открытие, которое привело ее в замешательство: за рабочую неделю она заполнила гораздо больше красных страниц, чем зеленых. Эти листочки, разложенные на ее столе, объясняли ее беспокойство, т.е. почему она ежедневно со страхом думала о завтрашнем дне. Ей все еще нравились те важные вещи, которые присутствовали в ее работе: бренд Hampton, миссия гостиничного бизнеса, отношения с коллегами и начальником. А чувство неприязни у нее вызывали мелочи: ежечасное «преследование» управляющих, которые не принимали участия в необходимых корпоративных программах; споры с менеджерами, которые не верили в «100-процентную удовлетворенность» брендом Hampton.


    Как это ни странно, но в тот момент, когда она смотрела на стопку красных листочков, она поняла, что их вид ее успокаивает. Красные странички служили знаком, указывали на то, что причиной ее плачевного состояния были вовсе не работа и компания. Она просто занималась в очень большом объеме не тем, чем надо. Перед ней лежало реальное свидетельство того, что в течение недели ее рабочее время было заполнено неправильными делами. Кроме того, все это доказывало, что она не сможет выбраться из колеи, в которую попала, затрачивая на работу еще больше времени. Увеличение рабочего времени привело бы только к росту числа красных страниц.
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    Под стопкой красных листков Хайди отыскала несколько зеленых страничек и прочитала, что на них написала. Ей было приятно посмотреть на свою работу с иной стороны и увидеть на этих страницах описание тех ярких моментов, когда она была на высоте. В последнее время Хайди казалось, что ее рабочие дни вообще лишены таких мгновений. Но нет, вот они, зафиксированные ее собственной рукой и указывающие путь вперед.


    Хайди отложила красные странички в сторону и начала просматривать зеленые. Она нашла три странички, которые буквально просились на верх этой маленькой колоды:


    


    «Поговорила с коллективом отеля Buffalo Hotel. Количество отказов от номеров сократилось. Превосходно».


    «Снова проводила обучение новых главных управляющих. Понравилось».


    «Разговаривала с Джоном о его системе организации завтраков. Хороший парень, прекрасные идеи».


    


    Хайди проверила каждое из этих описаний с помощью вопроса «Имеет ли значение то...?». После некоторых колебаний она остановилась на тщательно сформулированных описаниях трех сильных сторон.


    Перечитывая эти описания, Хайди не стремилась понять, что она имела в виду, или ответить на вопрос, в каких именно ситуациях их можно использовать, а в каких — нет (что иногда пытаются делать некоторые люди с результатами личностных тестов). Так как в основе этих описаний лежали эмоции, которые она испытывала в течение обычной рабочей недели, она точно знала, к чему все это относится: каких управляющих она подразумевала, какими конкретными идеями делилась с коллегами и как они их совершенствовали, а также каких владельцев она знала хорошо, как долго была с ними знакома, когда состоялось их знакомство, когда они присоединились к компании Hampton и почему.


    Эти описания казались ей такими же обычными и хорошо знакомыми, как комнаты в доме, где она выросла, или все повороты на дороге, по которой она ходила в школу. За последние несколько лет она их не забыла, во всяком случае, не совсем. Просто под влиянием потребностей тех или иных людей она словно бы отодвигала их каждую неделю все дальше от себя, к краю стола, пока, наконец, они не упали с него и не разлетелись в стороны. Зафиксировав эти описания на бумаге, Хайди, по сути, наклонилась к полу, собрала их и вернула на положенное место, поместив на рабочем столе прямо перед собой. Теперь она сидела и смотрела на них, думая, как может сделать их основной частью своей работы.

  


  
    
      ЭТАП 3
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    ВЫЯВИТЬ СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ


    Насколько оптимально вы используете то, что делает вас сильным


    Итак, я надеюсь, что вы уже осуществили процесс «выявление-уточнение-подтверждение» и составили три описания своих сильных сторон. Если вы это сделали, и сделали правильно, то пришло время изменить вашу жизнь. Больше никаких тайных обид по отношению к вашему начальнику или компании. Больше никаких оправданий или проволочек. Вы смотрите на три описания своих сильных сторон и знаете, в чем ваша сила. Вы понимаете, что если сможете воспользоваться своими сильными сторонами, то будете вносить более значительный вклад в общее дело, больше создавать, станете более терпимым и более полезным для своих коллег. Вы знаете, что, когда окружающий вас мир будет дергать вас, разрывать на части, тянуть в разные стороны и давить на вас, эти сильные стороны помогут вам сохранять концентрацию и готовность к действию. Вы смотрите на описания своих сильных сторон и знаете, в чем ваше оружие.


    Если вы похожи на большинство людей, то, возможно, в данный момент вы ощущаете легкое раздражение. Оно вызвано тем, что на протяжении долгих лет вы позволяли требованиям и проблемам окружающего мира подавлять ваши сильные стороны. А может быть, вы чувствуете разочарование — в самом себе, потому что не заметили эти стороны раньше, или в других людях, которые не указали вам на них или невольно отвлекали от них ваше внимание.


    И это пробуждает в вас желание действовать. Вы проявляете нетерпение. В последнее время вы так много работали, но не занимались тем, чем надо. По крайней мере, в достаточной степени. Вы смотрите на описания своих сильных сторон и понимаете, что могли бы гораздо лучше управлять своим рабочим временем. Вы осознаете, что могли бы более точно и рационально выбирать, на что тратить имеющиеся в вашем распоряжении минуты. Для вас это могло означать лишь изменение времени встречи или рабочего расписания, совершение не этого телефонного звонка, а другого, или решение уделить внимание какому-то другому человеку, а не тому, с кем вы общались. Это не сложно. И вам это известно. Вы хотите приступить к действиям немедленно.


    Если вы испытываете подобные чувства, то пребываете именно в том состоянии, которое необходимо: вы взволнованны, стремитесь начать действовать и даже чувствуете определенную злость. А главное, что те действия, которые вы обдумываете в настоящую минуту, не кажутся вам чуждыми. Они не потребуют от вас соблюдения изматывающей дисциплины, необходимой в случаях, когда вам приходится делать то, что не получается у вас естественным образом (к примеру, когда застенчивый человек вынужден лучезарно улыбаться собеседнику или неорганизованный от природы работник должен действовать согласно четкому графику). Высвобождение ваших сильных сторон потребует, чтобы вы больше занимались тем, что дается вам легко. На самом деле, когда вы определяли свои сильные стороны, именно легкость исполнения была одним из определяющих критериев выбора. Теперь вам нужно только выпустить на свободу часть этой скрытой энергии. Вам кажется, что это можно сделать просто и без усилий.


    Это к лучшему. Примите эти чувства и поддерживайте их на одном уровне, когда будете пытаться вернуть контроль над расходованием своего рабочего времени. Однако следует понимать, что осуществление этих попыток на практике будет связано с определенными сложностями. Существуют разные силы, которые мешают использовать ваши сильные стороны в течение рабочей недели: потребности ваших клиентов, требования коллег, ожидания начальства или ваши собственные карьерные устремления. Потребуется исключительная концентрация сознания, чтобы отразить действие этих сил, направить их в нужное русло и, таким образом, вернуть их к той роли, которую они должны играть в организации вашего рабочего времени.


    Действие этих сил никогда не прекратится полностью, да это и не нужно. В действительности, основной вопрос, на который вы должны найти ответ, звучит следующим образом: «Как я могу использовать свои сильные стороны для того, чтобы удовлетворять потребности своих клиентов, выполнять просьбы коллег, соответствовать ожиданиям начальника или обсуждать с ним их изменение и реализовывать свои карьерные устремления?» Поиск ответов на эти вопросы, конечно, не очень утомит вас, но и легким его назвать нельзя. Не надо забывать, что окружающий вас мир в лучшем случае безразличен к вам и вашим сильным сторонам.


    Крайней формой ответа может стать решение о том, что единственный способ, с помощью которого вы можете высвободить свои сильные стороны, предполагает увольнение с сегодняшнего места работы или выход из подчинения начальника, не способного вас понять. При некоторых обстоятельствах подобная стратегия может оказаться верной. Однако это пятый по счету вариант действий, которые можно предпринять. В первую очередь вы должны рассмотреть возможность использования следующих четырех стратегий.


    1. Определить, как и в чем конкретно каждая из ваших сильных сторон помогает в выполнении текущих должностных обязанностей.


    2. Выявить упущенные возможности использования каждой из ваших сильных сторон в той работе, которую вы выполняете сегодня.


    3. Изучить новые навыки и методы работы, позволяющие укрепить ваши сильные стороны.


    4. Ориентировать вашу работу на использование каждой из сильных сторон.


    


    Далее на этом этапе у вас будет возможность «примерить» на себя каждую из этих стратегий, а с помощью того, что я называю анкетой FREE (в данном случае слово FREE можно перевести как «освобождение»), вы сможете самостоятельно определить, что можно сделать, чтобы на текущей неделе использовать свои сильные стороны в большей степени, чем на предыдущей. Если, воспользовавшись этими четырьмя возможностями, вы по-прежнему будете считать, что единственный выход для вас — увольнение с работы, то пусть так и будет. Сделайте это. Однако помните, что увольнение — это тот вариант, к которому вы должны прибегнуть в последнюю очередь, а не в первую.


    Прежде чем вы приступите к изучению названных стратегий, давайте вернемся к Хайди. Ее опыт в том, как человек становится слабым и сильным, естественно, отличается от вашего опыта. Но он может вас кое-чему научить. Прочитайте ее историю и попробуйте найти параллели с вашей ситуацией. Рассказ о Хайди не охладит ваш энтузиазм. Он его только усилит.


    Как Хайди стала слабой


    Чтобы в полной мере осознать, насколько легко человек может отклониться от использования своих сильных сторон, мы должны разобраться, где этот путь берет начало. Карьера Хайди началась 19 лет назад, когда еще во время учебы в колледже она начала работать регистратором в одной из гостиниц сети Hampton. После окончания колледжа она получила должность заместителя управляющего, а год спустя была назначена главным управляющим отеля Hampton Inn San Antonio/Six Flags. Она преуспела на этой должности. Дела, которыми она должна была заниматься каждый день — от обеспечения хорошего оформления и гостеприимной атмосферы в зале, где подаются завтраки, до управления подчиненными, каждый из которых обладал своим специфическим характером, и приветствия гостей в момент регистрации, — позволяли ей почувствовать себя сильной и ощутить удовлетворение от своей работы.


    Успехи Хайди в должности главного управляющего привлекли внимание сотрудников штаб-квартиры компании Hampton и, как и следовало ожидать, ей предложили более высокий пост, который не предполагал общения с клиентами. Новая работа в контрольно-ревизионном отделе казалась ей интересной. Хайди изучала бухгалтерский учет в колледже и, хотя ей нравилось управлять отелем, она думала, что, возможно, ей следует найти более целенаправленное и практическое применение полученным знаниям. Кроме того, она была честолюбива.


    Присущие Хайди прекрасное владение программой Excel и хорошее понимание работы отелей Hampton вскоре получили всеобщее признание, и через некоторое время ее перевели на должность финансового аналитика в главной бухгалтерии компании.


    Пока все идет по типичной схеме. Умная, целеустремленная сотрудница работает в непосредственном контакте с клиентами, а затем ей предоставляется возможность объединить свой практический опыт и полученные в колледже знания. Нечто похожее, возможно, произошло и с вами. Или еще произойдет.


    Именно в то время Хайди пережила свой первый карьерный спад, что может случиться и с вами на определенном этапе продвижения по службе. (На этом сходство заканчивается, так как реакция Хайди на произошедшее с ней была неординарной, в чем вы сможете убедиться.) Когда возбуждение, связанное с переходом на новую должность, прошло и Хайди занялась повседневной работой, в ее душу начали закрадываться сомнения. Целыми днями она всматривалась в сводные электронные таблицы, сосредоточенно изучала диаграммы и цифры. Естественно, она хорошо справлялась с этими задачами, но начала понимать, что в этой работе ей не хватает взаимодействия с сотрудниками и клиентами, которое предполагали ее прежние обязанности. Хайди тосковала по общению; она относилась к категории главных управляющих, которые знают все о личной жизни каждого из своих подчиненных и которые даже могут подружиться с постоянными клиентами отеля. Недели тянулись одна за другой, а тоска не проходила, и тогда Хайди почувствовала смутную, но сильную потребность действовать.


    Итак, Хайди, старший финансовый аналитик с большими перспективами карьерного роста, начала по совместительству работать представителем службы сервиса для клиентов в отеле Bed Bath & Beyond. По субботам и воскресеньям она надевала униформу и наушники и в 7.30 появлялась в отеле, готовая к работе с постояльцами.


    Если вы сегодня спросите ее об этой истории, то она пошутит, что «занималась этим ради денег». Однако надавите на нее посильнее, и она признается, что финансовая компенсация не имела никакого отношения к причинам ее выхода на вторую работу. Истинным мотивом, конечно, стало то, что, когда Хайди отказалась от регулярного общения с разными людьми, в ее жизни образовалась пустота. Хотя на тот момент Хайди еще не знала, какими методами следует пользоваться, чтобы выяснить, что именно привлекает ее в общении с людьми (это ей стало известно после составления описаний сильных сторон), тем не менее, инстинкт подталкивал ее именно в этом направлении.


    Можно ли назвать решение Хайди начать работать в отеле Bed Bath & Beyond мудрым? Не совсем. Думаю, вы помните, что Хайди не чувствует себя сильной, когда просто общается с людьми (хотя, в широком понимании, она не может без этого жить). Хайди чувствует в себе силу, когда:


    • она помогает менеджеру возглавить хороший отель или группу отелей и превратить его в самый лучший;


    • она видит, как члены команды воспринимают ее идеи и самостоятельно развивают их;


    • ей удается действительно хорошо узнать главных управляющих и владельцев, с которыми она работает.


    


    Работа представителя службы сервиса для клиентов не позволяла ей использовать ни одну из этих сильных сторон. Да, она каждый день встречалась со множеством разных людей. Однако ее главной обязанностью было ежедневное решение их проблем. Ей платили не за то, чтобы она помогала кому-либо достичь в чем-либо совершенства, делилась своими идеями по поводу улучшений или даже налаживала взаимоотношения с людьми. Если она отвечала на звонок постояльца, который хотел узнать, как в его номере закрываются сборные жалюзи, то этим вопросом ее общение с ним и ограничивалось.


    Потенциальные возможности сильных сторон Хайди определяются их специфичностью, то же самое можно сказать и о вас. Ее работа в службе сервиса, несомненно, соответствовала такой составляющей описаний ее сильных сторон, как взаимодействие с людьми, но не более того. Ее стремление к этой работе напоминало отчаянный, но неправильно направленный призыв о помощи, яркий выстрел сигнальной ракеты в затянутое облаками ночное небо.


    Из вышесказанного можно извлечь следующий урок: если вы хотите стать одним из тех двух людей, которые используют свои сильные стороны бóльшую часть времени, то, как бы вам этого ни хотелось, не беритесь за работу, которая хотя и находится в непосредственной близости от зоны использования этих сил, но не попадает в нее. Такая работа очень скоро вызовет у вас чувство разочарования. Если ваша сегодняшняя ситуация настолько ужасна, что вы вынуждены перейти на какое-либо другое (любое) место работы, то вы должны понимать, что новая должность, которую можно охарактеризовать как «близко, но не совсем то», принесет вам лишь временное облегчение.


    Сигнальная ракета Хайди быстро сгорела, и, хотя она не могла подобрать точные слова, чтобы объяснить, чего же ей не хватает, она поняла, что заполнить образовавшуюся пустоту с помощью работы в Bed Bath & Beyond невозможно. Она оставила попытки осветить луну с помощью ракет, вернулась к своей должности в главной бухгалтерии, а когда услышала о вакансии бренд-директора, начала активно добиваться ее получения. Эта должность казалась идеальной, так как она предполагала возможность установить связи с людьми, обменяться идеями и оказать поддержку другим. Кроме того, она позволяла Хайди использовать все ее знания: как полученное на практике представление об организации работы отелей, так и осведомленность в области требований компании Hampton, которые она получила во время работы в штаб-квартире. Хайди подумала, что, возможно, все ее предыдущие должности были своего рода «взносом». И ей казалось, что она его оплатила. Если бы вы познакомились с Хайди в то время, когда она начала работать на новом посту, то перед вами предстала бы молодая женщина, полная энергии и восторженных ожиданий.


    К сожалению, подобное ощущение у Хайди сохранялось чуть больше года. В тот период обязанности бренд-менеджеров компании Hampton были составлены таким образом, что подавляющая часть их времени уходила на попытки возродить отели с наихудшими результатами работы. И, как правило, эти отели становились такими по ряду очевидных причин: их руководство игнорировало общие для компании стратегические указания, поступающие из штаб-квартиры, было равнодушно к своей работе и не обращало внимания на бренд-менеджеров, пытающихся оказать им помощь


    Итак, Хайди занималась «преследованием» этих отелей, помогала им повысить результаты работы с уровня «плохие» до «ниже среднего», делилась своими идеями с людьми, которых они совсем не интересовали, и делала попытки наладить отношения с теми, кто в большинстве случаев даже не хотел отвечать на ее звонки. И она чувствовала себя несчастной.


    Вам известны описания трех сильных сторон Хайди, и с высоты этого знания затруднительное положение, в которое она попала, должно казаться вам очевидным. «Что ж, нет ничего удивительного в том, что она расстроена! Она согласилась занять должность, которая не дает ей ни малейшего шанса проявить свои сильные стороны».


    Однако попробуйте на минуту поставить себя на ее место. На тот момент Хайди пока не выявила, не уточнила и не подтвердила свои сильные стороны. Она просто каждый день занималась своей работой, к получению которой она активно стремилась. Она делала все от нее зависящее, и это у нее получалось достаточно хорошо. Тем не менее, по какой-то необъяснимой причине, к концу рабочего дня она не испытывала радости от того, что завтра ей предстоит делать то же самое. Если учесть, что она была загнана в угол всеми теми делами, которыми ей приходилось еженедельно заниматься, то вряд ли она могла разобраться в сложившейся ситуации.


    Отчасти это объяснялось тем, что не все из испытываемых ею чувств носили негативный характер. Существует общепринятое мнение, что если какая-то работа дается нам легко, то она не имеет той ценности, как та, для выполнения которой мы прикладываем усилия, поэтому мы восхищаемся людьми, которые «смиряются» с последней. Мы даже считаем героями тех, кому такая работа «дается с трудом», кто подобно Хайди формирует в себе сильную сторону иного типа — терпимость. Однако в те дни Хайди не знала, что думать.


    В один из дней, вдохновленная общепринятым мнением, она говорила самой себе: «Прекрати жаловаться и просто смирись, и люди скажут тебе за это спасибо». На следующий день она начинала думать, не является ли идеальная работа, которую она сможет полюбить и которая позволит использовать ее сильные стороны, плодом ее воображения, излишне оптимистичного.


    Но наступал новый день, и у нее возникали мысли, что, возможно, ей следует оставить компанию, с которой была связана вся ее профессиональная карьера. А в самые тяжелые дни они приходила к выводу, что с работой все в порядке, но что-то не так с ней самой.


    Именно в такой момент мы и познакомились с Хайди в начале книги. Мы увидели целеустремленную женщину, испытывающую разочарование от общения с бездарными людьми, хорошо разбирающуюся в работе, обладающую большим опытом, трудолюбивую. Но она переживала состояние морально-психологического и физического истощения.


    Как Хайди стала сильной


    Чтобы найти способ избавиться от чувства неудовлетворенности, Хайди оказалось достаточно всего одного «озарения» и одного телефонного звонка.


    Озарение заключалось в следующем: сама по себе работа не мешала Хайди делать то, что ей нравилось. То, чем она любила заниматься, всегда находилось рядом с ней, только было скрыто под ворохом дел, к которым она питала отвращение. Если бы она нашла возможность изменить сложившееся положение, то могла бы изменить всю свою жизнь.


    Итак, она выявила, уточнила и подтвердила свои сильные стороны. Затем однажды в понедельник утром она села за рабочий стол, положила перед собой первое из описаний своих сильных сторон и начала размышлять над ним.
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    Мысль о том, насколько отличался этот подход от того, каким образом она выполняла свою работу в течение последних лет, заставила ее поежиться. Однако она решила не задумываться над радикальными изменениями, которые ей предстоит осуществить, а взяла еженедельный отчет компании Hampton, в котором были приведены подробные результаты работы каждого из отелей, находящихся в ее ведении, за предыдущую неделю. Она не стала, как обычно, изучать заключительную часть отчета, а начала читать его с самого начала, где была размещена информация о лучших отелях, работу которых она контролировала.


    Это оказалось не просто — под влиянием многолетней привычки ее взгляд постоянно перемещался в конец отчет, но Хайди заключила сама с собой тайное соглашение. Она будет концентрироваться только на тех отелях, информация о которых представлена в первой трети отчета, т.е. тех, где дела шли успешно, но где, тем не менее, требовалось обратить внимание на определенную сферу деятельности.


    Просматривая отчет, Хайди натолкнулась на отель, который демонстрировал прекрасные результаты работы во многих аспектах, таких как доходность в расчете на номер, коэффициент заполнения и показатели удовлетворенности постояльцев. Однако по какой-то причине для этого отеля было характерно очень высокое число «рабочих отказов». На языке компании Hampton под такими отказами подразумеваются случаи, когда клиенты хотят забронировать номер в отеле на длительный срок, но не могут это сделать в связи с тем, что на один из тех дней, которые они выбрали, все номера проданы. Любой такой отказ всегда очень расстраивает генеральных менеджеров, так как это означает, что они лишаются лучших постояльцев, планирующих длительное пребывание в их отеле.


    У Хайди этот отель, характеризующийся очевидными общими успехами в работе в сочетании с одной зоной «возможностей», вызвал интерес. Это был замечательный отель, который при небольшой помощи с ее стороны мог стать «звездой» сети Hampton. Хайди знала, что в компании существует ряд протоколов и программ, которые могут быть использованы для того, чтобы избежать рабочих отказов, например, определение двухдневного лимита на проживание в отеле в определенные дни недели или наличие определенного числа номеров для длительного проживания. Однако тот факт, что это было известно Хайди, вовсе не означал, что об этом знают генеральные менеджеры.


    Поэтому Хайди позвонила в отель, попросила соединить ее с генеральным менеджером, обменялась с ним парой вежливых фраз и перешла к теме очень большого числа рабочих отказов. Она была готова, как обычно, столкнуться с неизбежным защитным поведением собеседника, и собиралась быстро перечислить предлагаемые ею действия, но она зря беспокоилась. Она не услышала никаких оправданий.


    «Они были так счастливы, что я позвонила, и проявили искреннее желание поговорить со мной о существующей проблеме, — говорит Хайди. — Главный управляющий отеля уже знал о большом количестве отказов и старательно искал выход из сложившегося положения». Хайди настолько привыкла к уклончивым ответам менеджеров, которые надеялись, что их проблемы исчезнут сами собой, или рассматривали ее звонки как проявление назойливости представителя руководства компании, что даже на минуту растерялась.


    Она разговаривала с управляющим отеля, которому действительно была нужна ее помощь, который был готов бесконечно долго обсуждать с ней по телефону возможные решения существующей проблемы; который предложил ей посетить свой отель в следующем месяце, чтобы продолжить обсуждение; который после разговора решительно взялся за дело и реализовал планы, о которых они договорились.


    Не было ничего плохого в том, что размер бонуса управляющего зависел от доходности отеля, это было даже к лучшему. Подобная финансовая составляющая только увеличивала выигрыш от принятого решения. Генеральный менеджер получал то, что хотел; прибыль компании Hampton повышалась, а ее клиенты были довольны; кроме того, все эти поддающиеся измерению улучшения помогали Хайди обосновать внимание, которое она уделила этому отелю.


    «На основании следующего отчета я убедилась, что запланированные нами изменения действительно приносят плоды, так как количество рабочих отказов в этом отеле начало сокращаться, а доходы выросли. Мне нравится, когда происходящие изменения подтверждаются конкретными цифрами». Кроме того, такие сведения могли оказаться полезными, если бы у начальника Хайди возникли вопросы по поводу ее нового подхода к работе.


    Опыт общения, полученный Хайди во время этого телефонного разговора, заставил ее переосмыслить то, как ее воспринимают сотрудники отелей, за которые она отвечает. Хайди понравился тот факт, что управляющий данного отеля относился к ней как к партнеру или консультанту, а не как к представителю вышестоящей инстанции, в задачу которого входит применение мер дисциплинарного воздействия по отношению к активу компании, демонстрирующему плохие результаты работы. Ей понравилось чувство, которое возникало у нее, когда она думала о своей новой роли. Воодушевленная полученным опытом, она дала себе торжественное обещание, что с этого момента она постарается как можно меньше выступать в роли корпоративной няни, присматривающей за уже подросшими отелями, у которых нет желания наладить свою работу, а вместо этого будет работать только с теми отелями, которые действительно хотят добиться успехов. Ее клятва звучала следующим образом: «Каждый день я буду звонить в один отель, который представлен в первой трети отчета, и искать способ улучшить общие результаты его работы. Один звонок в день. Именно с этого я и начну».


    Так она и сделала. И с помощью данного конкретного обязательства она начала вносить постепенные, но важные изменения в распределение своего рабочего времени. За каждым консультационным звонком следовал еще один звонок, носивший более позитивный характер; затем проходила встреча с управляющим или владельцем отеля, отличающаяся от тех, которые были раньше; затем менялся характер ее разговоров с начальником и коллегами; затем изменялись и улучшались показатели работы; в конце концов появлялся совершенно иной набор результатов эмоционального плана. Хотя все это получалось у Хайди не каждый раз и не всегда с одинаковым успехом, но с каждым днем она отходила все дальше от того, чем занималась в последнее время, и одновременно приближалась к работе, наполненной совершенно иным содержанием.


    О некоторых из этих действий и результатов мы узнаем на следующих этапах. Как Хайди вела работу с отелями, демонстрирующими низкие результаты работы? Как она смогла отказаться от выполнения некоторых дел, которые тянули ее ко дну? Как она смогла убедить своего начальника и коллег поддержать ее? На данный момент вам достаточно знать, что ее путь к устойчивой, высокоэффективной работе начался с выполнения одного конкретного действия, которое определило все, что произошло в дальнейшем. Так будет и с вами.


    Недельный план использования сильных сторон


    Перед многим из нас стоит точно такая же задача, как перед Хайди. Как и в ее случае, нам не нужно искать другую работу. Мы лишь должны найти такие виды деятельности в рамках своей должности, которые позволяют использовать наши сильные стороны, а затем посвящать им бóльшую часть времени. Как уже говорилось в предисловии, мы должны лучшую часть нашей работы превратить в бóльшую часть.


    Если вы хотите добиться этого, то должны установить в своей жизни определенный порядок, который будет достаточно прост для того, чтобы вы могли регулярно ему следовать, ориентируя свое рабочее время на собственные сильные стороны и двигаясь в направлении их постоянного использования. Такой порядок необходим вам, потому что в случае его отсутствия ваши сильные стороны будут блокированы и перестанут работать, а, как вам уже известно, эти стороны представляют собой устойчивую и необузданную силу, которая требует выражения. Порядок нужен вам по той причине, что вы не можете доверить распределение этой силы никому в мире. Окружающий вас мир не интересуется ни вами, ни вашими сильными сторонами, и он может с одинаковой вероятностью поощрять вас к высвобождению этих сторон или препятствовать вам в этом процессе; а еще он может подтолкнуть вас к выбору неправильного пути, который ведет к заблуждениям, неудовлетворенности, работе в отеле Bed Bath & Beyond (как в случае Хайди).


    Наиболее эффективный порядок можно установить с помощью недельного плана использования сильных сторон.


    Семь дней, составляющих неделю, обладают некоей магической силой. Когда вас просят составить план на следующий год, то вы можете определить для себя несколько точно выверенных целей: то, что вам предстоит сделать. Однако практически никогда вы не будете рассматривать их на уровне конкретных действий: что вы реально будете делать. Даже один месяц — слишком большой интервал, чтобы вы могли продумать все в деталях. Но если говорить о другой крайности — о днях, часах и минутах, — то они слишком разрозненны, чтобы дать вам какой-либо реальный импульс к действию.


    Только неделя позволяет составить план, который будет безупречен с практической и психологической точек зрения. Если я попрошу вас описать рабочую неделю, которая должна быть ориентирована на использование ваших сильных сторон, вы будете говорить не только о стоящих перед вами целях и задачах. Вы без промедления назовете повседневные дела, на которых хотите сконцентрировать внимание; имена людей, с которыми хотите встретиться; людей, общения с которыми хотели бы избежать; телефонные конференции, которые хотели бы проигнорировать; презентации, которые хотели бы провести. И когда вы будете думать о такой неделе и делах, которыми хотите ее наполнить, вас ни в коей мере не будет пугать огромный объем работы, которую вам предстоит проделать. Наоборот, вы будете чувствовать, что способны все это контролировать, хранить в памяти все мелочи и иметь четкое представление о происходящем. Использование такого интервала времени, как неделя, полезно с любой точки зрения.


    И не надо этому удивляться. Именно для этого и было введено понятие недели. Оно было придумано специально для того, чтобы удовлетворить психологические потребности людей, чего нельзя сказать ни об одной другой единице времени. Годы, месяцы и дни не имеют ничего общего с нами и нашими потребностями. Их чередование предопределено движением нашей планеты вокруг Солнца или движением Луны вокруг Земли. Часы, минуты и секунды — это абстрактные понятия, созданные нами для того, чтобы отсчитывать время.


    Однако недели — это нечто особенное. Они не связаны с движением какой-либо из планет и не являются искусственно созданной единицей измерения, появление которой обусловлено разработкой какого-либо нового механизма. Они пришли к нам из древности — за их изобретение мы можем поблагодарить шумеров. Понятие недели носит практически универсальный характер — основные религии мира начинают отсчет летоисчисления с разных дат, делят год на разное количество месяцев и назначают церковные праздники на разные дни недели, но все они используют такую единицу времени, как неделя из семи дней.


    Кроме того, такая единица времени, как неделя, очень устойчива к изменениям. Самая последняя попытка ее модификации была предпринята в 1793 г., когда участники Французской революции увеличили число дней недели с семи до десяти и дали ей новое, сбивающее с толку название — «декада». Не приходится и говорить, что это нововведение просуществовало недолго — больше, чем «декада», но меньше чем десятилетие.


    Все вышесказанное свидетельствует о том, что семидневная неделя представляет собой один из лучших видов оружия, который вы можете использовать в битве за формирование своей жизни вокруг использования сильных сторон.


    Итак, мы рекомендуем вам в конце каждой рабочей недели, или во время выходных, или рано утром в понедельник потратить 15 минут на составление недельного плана использования сильных сторон. Как вы сможете убедиться благодаря приведенному далее примеру, этот план невероятно прост. План представляет собой два круга. На одном вы отмечаете долю времени (в процентах), в течение которого использовали свои сильные стороны на прошедшей неделе. На другом вы указываете, какое количество времени предполагаете использовать свои сильные стороны на предстоящей неделе. Это ваши личные оценки, но они помогают вам понять, как меняется степень использования ваших сильных сторон: в сторону увеличения или уменьшения.


    Составление такого плана также заставляет вас определить два конкретных дела, которыми вы будете заниматься каждую неделю с целью высвободить свои сильные стороны (и два действия для блокирования слабых сторон, о чем мы поговорим на четвертом этапе). Эти два дела не изменят за один день ситуацию, которая сложилась у вас на работе. Однако, как выяснила Хайди, если это будут конкретные дела и вы заставите себя систематически заниматься ими, они создадут волновой эффект, который неделя за неделей будет менять вашу схему использования рабочего времени.


    Пожалуйста, каждую неделю копируйте из книги недельный план использования сильных сторон и заполняйте его. Затем на протяжении всей недели старайтесь изо всех сил — и в той степени, в какой вам максимально позволят коллеги и начальник, делать то, что запланировали.


    Вне зависимости от того, будете вы использовать наш вариант плана или нет, главное, чтобы у вас был такой план. Посмотрите на знакомых, которые достигли в своей работе устойчивых высоких результатов, и вы увидите, что их рабочие недели наполнены занятиями, которые делают их сильными. И это не случайно. Присмотритесь к ним внимательнее, и вы заметите, что в их работе присутствует некий порядок, напоминающий недельный план использования сильных сторон. Он может отличаться от вашего варианта плана, однако вы можете убедиться, что каждую неделю эти люди определяют для себя один или два вида деятельности, которыми они старательно занимаются вне зависимости от тех дел, которые возникают в течение недели, и один или два вида деятельности, которых они также старательно пытаются избежать.


    Чтобы достичь таких же результатов в своей работе, вы должны скопировать эту практику. Начиная с этого дня, каждую неделю разрабатывайте план, согласно которому вы сможете двигаться по направлению к осуществлению двух конкретных видов деятельности и в сторону от двух других. Делайте это каждую неделю, год за годом, и те изменения, к которым вы стремитесь, не только появятся в вашей жизни, но и будут происходить постоянно.


    Четыре стратегии приведения в действие сильных сторон


    Вполне возможно, что вы относитесь к тому типу людей, которые, составив описания своих сильных сторон, могут сразу определить, на какие конкретные два вида деятельности следует обратить внимание на текущей неделе. Если это так, желаем вам удачи.
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    Однако большинству из нас не помешает небольшое «прощупывание» ситуации. Проведя тщательное исследование людей, которые постоянно используют свои сильные стороны, и тех, кто смог вернуться к их использованию, однажды отказавшись от этого, мы выявили четкую последовательность действий для реализации такого «прощупывания». Эта последовательность может быть представлена в виде слова FREE (освобождение), в котором каждая буква соответствует отдельной стратегии приведения в действие ваших сильных сторон. Когда вы будете стараться определить, что можете сделать на текущей неделе, чтобы использовать свои сильные стороны, выберите одну сильную сторону и используйте для нее одну из четырех стратегий.


    Далее даны описания стратегий, а на примере действий Хайди вы сможете получить представление о том, как они могут быть реализованы на практике.


    Ваша анкета FREE


    F означает фокусирование (Focus)


    Стратегия 1. Определить, как конкретная сильная сторона помогает вам в текущей работе.


    Вы уже знаете, что 73% людей используют хотя бы одну из своих сильных сторон по крайней мере раз в неделю. Иногда мы об этом забываем. Поэтому, если вы хотите на следующей неделе использовать одну из ваших сильных сторон, начните с критической оценки того, как вы в настоящее время используете ее для достижения успеха.


    Польза подобной оценки заключается не только в том, что ваше мнение о себе немного улучшится, хотя это не надо сбрасывать со счетов, так как часто внесение изменений в вашу рабочую жизнь ведет к изменению вашего представления о себе. Главная польза подобной оценки связана с тем, что вы можете открыть для себя, что уже используете эту сильную сторону гораздо чаще, чем кажется. Поэтому уделите время критической оценке своей текущей работы.


    Естественно, использование этой стратегии может привести вас к жестокому столкновению с реальностью, возможно, вы вообще не используете эту сильную сторону или не можете вспомнить ни одного случая ее проявления. Это грустно сознавать, но полезно знать. Путь вперед всегда начинается с указателя «Вы здесь».


    Четыре вопроса помогут оценить вашу сильную сторону в действии.


    Можно не давать очень подробные ответы на все вопросы. Ответ должен быть достаточно полным для того, чтобы вы сами понимали, где, как и по какой причине данная сильная сторона работает. Чтобы вам было понятно, что следует писать, далее приведены ответы Хайди на эти вопросы.
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    R означает высвобождение (Release)


    Стратегия 2. Найти упущенные возможности в вашей текущей работе.


    Можно почти с полной уверенностью сказать, что в вашей работе существуют какие-либо не замеченные вами возможности. Вполне вероятно, что никто не мешает вам использовать данную сильную сторону. Просто вы еще не научились выбирать для этого правильные ситуации. Возможно, ваше рабочее расписание, без каких-либо очевидных причин, составлено таким образом, что вам приходится тратить значительную часть времени на дела, которые не требуют использования этой сильной стороны. Возможно, в него включены совещания, которые вам не обязательно посещать. Вместо этого вам следует организовать ряд других совещаний. Может быть, в рамках ваших должностных обязанностей существует процесс или протокол, который может быть согласован с использованием данной сильной стороны.


    Если такое возможно, то вам, вероятно, следует убедить кого-либо — вашего коллегу или менеджера — в том, что оправданием для ваших действий служат их предполагаемые результаты. Какого измеримого улучшения работы вы и они можете ожидать, если будут внесены изменения в повестку дня совещания, в расписание, процедуру или протокол? Что вы ответите людям, когда они захотят услышать от вас, какие для этого существуют основания?


    Чтобы у вас появилось больше идей по поводу того, что вы будете делать на этой неделе, задайте себе следующие вопросы (см. ниже).


    Ответы Хайди приведены далее.
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    Е означает обучение (Educate)


    Стратегия 3. Изучить новые навыки и методы работы, которые необходимы для развития данной сильной стороны.


    На данный момент вы, скорее всего, определили два конкретных дела, которыми можете заниматься на этой неделе. Если это так, то вы можете не отвечать на вопросы, запишите эти дела в свой недельный план использования сильных сторон и приступайте к работе. Если вы не определились с делами на эту неделю или хотите достичь более глубокого понимания, переходите к вопросам в разделе Е.


    Сильная сторона, которую вы сейчас рассматриваете, для вас естественна (по этой причине вы ее выбрали), однако сфокусированное обучение и развитие окажут на нее серьезное благотворное воздействие. Эта сильная сторона представляет собой область, в которой вы можете добиться максимального роста, если захотите дополнить ее новыми навыками и методами работы. Часто мы об этом забываем. В течение обычной рабочей недели, как правило, мы занимаемся делами, которые требуют от нас особых усилий и которые, соответственно, характеризуются низкой продуктивностью. Поэтому мы стараемся повысить свою квалификацию в тех областях, где результаты нашей работы далеки от наилучших, и именно их стараемся укрепить.


    Мы говорили о силе этого мифа на первом этапе. Чтобы устранить его влияние на вашу жизнь, определите конкретные навыки, которые вы должны освоить для развития данной сильной стороны. Участвуйте в организации обучающих курсов в тех областях, где уже имеете обширный опыт работы. Находите людей, которые умеют использовать данную сильную сторону лучше, чем вы, и наблюдайте за ними.


    Вам может показаться, что другие люди не одобрят ваши попытки совершенствоваться в том, что и так получается у вас хорошо, однако все может оказаться совсем по-другому. Эти люди не только высоко оценят ваше желание постоянно развивать свои сильные стороны, но и будут относиться к вам как человеку, который не удовлетворен существующим уровнем своей эффективности, что, без сомнения, только повысит вашу репутацию, а это всегда хорошо.


    Чтобы помочь вам понять, как можно усовершенствовать одну из ваших сильных сторон, предлагаем ответить на следующие вопросы (см. ниже).


    Ответы Хайди приведены далее.
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    E означает расширение (Expand)


    Стратегия 4: Построить работу вокруг конкретной сильной стороны.


    И, наконец, подумайте о том, что вы можете активно расширять свои должностные обязанности применительно к данной сильной стороне и сделать так, чтобы она занимала главное место в вашей работе.


    Например, спросите себя, как вы можете использовать эту сильную сторону для обучения других людей секретам, которые известны вам? Один из лучших способов сделать так, чтобы ваши сильные стороны занимали центральное место в вашей работе, — выдвинуть новые идеи, связанные с вашей деятельностью, которыми вы можете поделиться со своими коллегами. Однако делать это следует достаточно осторожно, чтобы не показаться всезнайкой. Возможно, следует формулировать свои советы в виде вопросов, например: «Может быть, будет лучше, если вы попробуете сделать это следующим образом?» Или, чтобы ваш совет прозвучал более скромно, можно сказать: «Я убедился, что в моем случае лучше срабатывает следующее…» А может быть, вам следует приберечь свои идеи для их представления в более официальной обстановке и предложить свою помощь в проведении ознакомительных бесед с новыми сотрудниками или подготовке обучающих материалов. Если вы начнете вести себя подобным образом, то будете удивлены тем, с какой готовностью люди будут приветствовать проявляемую вами инициативу и, без сомнения, будут ждать от вас новых идей. И это к лучшему, так как они будут просить вас делать то, что позволит еще больше использовать вашу сильную сторону, что, в конечном счете, и является целью данной стратегии.


    Если вы беспокоитесь, что не обладаете выдающимися преподавательскими способностями, не очень часто предлагаете новые идеи или не являетесь яркой творческой личностью, то советуем запомнить следующее: сильная сторона хороша тем, что она представляет собой высшее проявление ваших творческих и инновационных способностей. Поскольку ваш мозг работает быстрее в тех случаях, когда вы используете свои сильные стороны, вы всегда будете придумывать новые оригинальные способы выполнения работы. А учитывая, что у вас есть желание использовать эти стороны, вы будете постоянно и с энтузиазмом проверять свои новые идеи, стараясь разобраться, какие из них работают, а какие — нет. Вы будете их модифицировать, применять обновленные идеи на практике и снова и снова совершенствовать их. Вы будете заниматься этим не потому, что кто-то дал вам такое указание, а просто потому, что не сможете этого не делать. И, возможно, это улучшит вашу репутацию. Кроме того, вас могут попросить делать это чаще.


    Почему бы вам не достичь в использовании данной сильной стороны таких успехов, которые заставят окружающих вас людей — вашего начальника, отдел по работе с персоналом, коллег — рассмотреть казавшуюся ранее безумной идею об изменении ваших должностных обязанностей таким образом, чтобы они были полностью ориентированы на использование этой сильной стороны? Вы должны подумать о том, чтобы достичь хороших результатов в своей работе и получить реальные доказательства того, что вносите значительный вклад в общее дело, еще до того момента, как они примут эту идею во внимание.


    В книге «Сначала надо нарушить все правила!» (First, Break All the Rules) мы использовали в качестве примера историю звезды баскетбола Дэнниса Родмана. На баскетбольной площадке он был настолько выдающимся специалистом по подбору мяча, что от него не ждали ничего другого. Родман давно уже завершил свои выступления, но недавно я увидел другого специалиста, звезду английского футбола Дэвида Бэкхема, который в игре со сборной Эквадора выполнил штрафной удар с расстояния примерно 32 метра, перебросив мяч через стенку из игроков команды-соперника и забив его в правый нижний угол ворот, чем обеспечил своей команде победу со счетом 1:0. По моему мнению, за все время пребывания на поле он не сделал ничего примечательного, кроме этого победного гола. Правда, Англия выбыла из турнира, проиграв на следующем этапе по результатам серии пенальти команде Португалии, однако на этом чемпионате мира Бэкхем доказал свою ценность для команды. Он продемонстрировал такие большие успехи в умении забивать мячи с дальнего расстояния, что эта сильная сторона практически полностью определила его роль на поле.


    Возможно, на своем рабочем месте вы могли бы делать нечто похожее. А чтобы вы не думали, что подобный вид специализации может быть только в случае со звездами спорта, советуем вам продолжить чтение этой книги. Как вы узнаете из главы, посвященной пятому этапу, должностные обязанности Хайди и остальных сотрудников ее отдела недавно были расширены так, чтобы сильные стороны каждого человека занимали главное место в его работе.


    Соответствующие вопросы и ответы Хайди приведены далее.
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    Ниже приведены все 15 рассмотренных нами вопросов. На эти вопросы нет универсальных ответов, но те или иные ответы есть всегда. Вы не находитесь полностью во власти вашей компании, менеджера или строгой должностной инструкции. Вы можете предпринять множество действий, направленных на изменение этой инструкции так, чтобы она была ориентирована на ваши сильные стороны. Поэтому каждую неделю точно определяйте для себя, что будете делать в течение последующих дней. Составляйте свой недельный план использования сильных сторон. А если вы не знаете, чем следует заниматься, ответьте на 15 вопросов. Это укажет вам направление дальнейших действий. Найти его вам помогут правильно подобранные вопросы.
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    Обратитесь за помощью к другу


    Иногда в поиске нужного направления вам могут помочь другие люди. Мы поговорим об этом более подробно при изучении пятого этапа, но сейчас для вас может оказаться полезным, если эти вопросы вам задаст кто-то из коллег. Вполне вероятно, что вы относитесь к типу людей, которые довольно легко отступают и которым необходим небольшой толчок со стороны, чтобы заставить их серьезно задуматься и найти правильные ответы, которые действительно помогут. Или, возможно, у вас такой же характер, как у Хайди, и вам необходимо участие других людей в вашей жизни; вы расцветаете под пристальным контролем со стороны людей, которые хорошо вас знают, вдохновляют вас и верят в ваши возможности. Если это так, то вы сможете убедиться в том, что анкету FREE можно успешно использовать для индивидуального обучения.


    Однако прежде чем вы начнете отвечать на вопросы, обязательно скажите человеку, который будет их задавать, следующее.


    1. Нет ничего плохого в том, что на некоторые вопросы вы не сможете дать ответ. Цель вопросов в том, чтобы помочь вам определить дела, которыми вы можете заниматься на предстоящей неделе. Если при ответе на какой-то вопрос у вас не возникает никаких идей, в этом нет ничего страшного. Просто перейдите к следующему вопросу. (Как вы могли заметить, Хайди на два вопроса ответила «нет».)


    2. Скажите этому человеку, что вы хотите, чтобы он заставлял вас называть конкретные действия. Таким образом, он не должен позволять вам «изворачиваться» с помощью неопределенных обязательств, например «Я постараюсь заниматься этим больше» или «Я должен лучше это освоить». Слова больше, лучше и старательнее должны прозвучать для него как сигнал тревоги и заставить его добиваться от вас более четкого ответа с помощью следующих слов: «Да, но что конкретно вы собираетесь делать?».


    3. Иногда у людей складывается неверное представление о вас и ваших сильных сторонах. Они могут подумать, что вы немного эгоистичны и пытаетесь избавиться от той повседневной рутины, с которой все мы должны мириться. Нужно объяснить, чтó вы пытаетесь изменить в распределении вашего рабочего времени и почему.


    


    В качестве памятки предлагаем вам четыре стратегии высвобождения ваших сильных сторон. Если вы столкнетесь с трудностями в определении двух дел, которыми должны заниматься на следующей неделе, обратитесь к вопросам в рамках каждой из стратегий и используйте их для активизации своего мышления. Вы всегда найдете способ повернуть окружающий вас мир в направлении использования ваших сильных сторон.
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    УМЕНЬШИТЬ ВЛИЯНИЕ СЛАБЫХ СТОРОН


    Как можно прекратить делать то, что вас ослабляет


    Вы знаете свои слабые стороны?


    Итак, что вы теперь будете делать с красными страницами из блокнота «reMEMO» (цветная вклейка в конце книги), которые служат горьким напоминанием о тех видах деятельности, которые ослабляют и истощают вас? Велико искушение сжечь их. Может быть, даже провести церемонию очищения, во время которой можно будет наблюдать, как эти странички съеживаются в огне и исчезают, превращаясь в дым.


    К сожалению, физическое избавление от этих страниц приносит временное удовлетворение, но не устраняет из вашей повседневной жизни виды деятельности, описания которых на них представлены. На самом деле у вас должно возникнуть желание все время хранить эти листочки под рукой, потому что блокирование ваших слабых сторон не менее важно (а некоторые даже утверждают, что более важно), чем высвобождение сильных. Если перефразировать слова великого военного стратега Сунь-Цзы, то можно сказать: хорошо следите за своими сильными сторонами, а за слабыми еще лучше.


    Вам необходимо контролировать свои слабые стороны, потому что все, чего вы не знаете, может причинить вам вред. Слабости, как и враги, более опасны тогда, когда они разрушают вашу работу и жизнь незаметно для вас. Выявив виды деятельности, которые делают вас слабым, и определив причины, вы сможете предпринять шаги по нейтрализации их разрушающего действия.


    Во-первых, вы можете их изолировать. Возможно, вам не удастся избавиться от них полностью, однако если вы обозначите их как действия, которых следует избегать, то это позволит вам более успешно контролировать их в рамках вашего обычного рабочего расписания. Ослабляющие вас виды работы похожи на «грязные» бомбы с часовым механизмом, которые ждут своего времени, чтобы заполнить ядовитым облаком время, предназначенное для использования сильных сторон, т.е. время, которое вы могли бы потратить на дела, позволяющие почувствовать себя сильным. Определив эти отравляющие виды деятельности и присвоив им соответствующие имена, вы получаете возможность узнавать их в момент появления и даже обходить их или «мучиться» с ними только ограниченное количество времени. Вы даже можете запереть эти «бомбы» в свинцовый ящик, тем самым нейтрализовав их. Они будут учтены, запечатаны и безопасны.


    Во-вторых, вы сможете взглянуть на свои слабые стороны с правильной точки зрения. Вероятнее всего, у вас на работе бывают плохие недели, которые приводят вас в такое ужасное настроение, что оно влияет на вашу личную жизнь и на то, что вы делаете в выходные дни. Когда происходит нечто подобное, то очень легко поддаться искушению и перейти к огульному выражению своего недовольства:


    


    «Все дело в моей начальнице. Она не понимает ни меня, ни требований, связанных с моей работой».


    


    «Моя работа изменилась к худшему и никогда не станет лучше».


    


    «В этой компании все просто сошли с ума».


    


    Бомба взорвалась, облако от взрыва накрыло вас и теперь отравляет ваш взгляд на работу в целом.


    Хотя вам может казаться, что вся ваша работа «заражена», высока вероятность, что это не так. В реальности только несколько видов деятельности портят вашу жизнь на работе. Если вы выявите их, присвоите им имя и дадите четкое определение, то сможете реально оценить их.


    Цель данного этапа — сократить отрицательное влияние ослабляющих видов деятельности на то, чем вы занимаетесь в течение рабочей недели. Естественно, мы живем в несовершенном мире, поэтому в работе неминуемо будут присутствовать занятия, от которых вы не сможете отказаться. Ничего страшного, такова жизнь. Однако существует ряд стратегий, которые вы можете использовать, чтобы значительно сократить время, затрачиваемое на дела, которыми не можете прекратить заниматься немедленно.


    Положительный аспект всех действий, которые вы будете предпринимать на этом этапе, заключается в том, что они помогут вам восстановить контроль над теми «ядовитыми» занятиями, которые наполняют ваш рабочий день. Но и здесь есть обратная сторона: когда вы признаете существование таких дел и приобретете над ними власть, то не сможете жаловаться на них.


    Выявление, уточнение и подтверждение


    Признаки слабой стороны


    Для начала обратимся к красным страницам из блокнота. Я, конечно, не знаю, сколько листков вы использовали для описания занятий из категории «Я ненавижу это». (В моей практике встречались случаи, когда за неделю их было 4 или 25.) Вне зависимости от их количества, вам предстоит найти три вида деятельности, влияние которых на распределение рабочего времени вы хотели бы сократить больше всего. Просмотрите заполненные вами страницы и проанализируйте свои записи. Попробуйте мысленно вернуться к тому моменту, когда перспектива какой-либо работы или ее реальное выполнение заставили вас заполнить красный листок. Попытайтесь сконцентрироваться на трех занятиях, которые вызвали у вас наиболее негативные эмоции и которые составляют неотъемлемую часть вашей работы в течение каждой недели.


    Советуем вам искать наиболее ярко выраженные признаки слабых сторон, которые, как можно предположить, представляют собой обратную сторону признаков сильной стороны. Эти признаки помогут вам не только выявить три наиболее доминирующие слабые стороны, но и определить возможные слабые стороны, которые могут проявиться в будущем, до того, как они начнут пагубно влиять на вашу работу.


    S означает успех (точнее, его отсутствие)


    На какой из красных страниц вы описали действия, которые не принесли ожидаемых результатов? Посмотрите внимательно на этот вид работ и спросите себя, занимались ли вы раньше этим видом деятельности постоянно, при этом не добиваясь реального успеха. Возможно, окружающие вас люди — друзья, начальство или члены семьи — говорили, что вам следует совершенствоваться в этом виде деятельности или, может быть, вы сами пытались пройти какой-либо курс обучения в этой области. Затем задайте себе вопрос: хвалили вас когда-нибудь за выполнение этой работы или получали вы за нее какие-нибудь премии или награды? Не жалейте себя. Если вы честно признаетесь самому себе, в каких делах успех дается вам с большим трудом, то это станет первым и наиболее ярким признаком слабой стороны. Снимите розовые очки и приступайте к делу.


    Однако, как и в случае с сильными сторонами, ваши слабости представляют собой не только виды деятельности, с которыми вы плохо справляетесь. В действительности, как видно на примере Мэтта Бордена, вынужденного заниматься плаванием, вы можете обладать ярко выраженными способностями к этому занятию. Помните, что лучше всего пользоваться определением слабой стороны, которое гласит, что это вид деятельности, который заставляет вас чувствовать себя слабым. Это тот вид деятельности, который, вне зависимости от того, насколько хорошо вы им владеете (или не можете владеть), постоянно вызывает у вас негативную эмоциональную реакцию.


    Чтобы понять, о каких эмоциях идет речь и что поставлено на кон, посмотрите еще раз на заполненные вами красные страницы. Внимательно прочитайте каждую и во время чтения обратите внимание на то, что происходит с вашим телом. Чувствуете ли вы, как ваша голова начинает уходить в плечи, а спина напрягается? Не начинаете ли вы хмурить брови, пусть даже едва заметно? А что происходит с вашим дыханием? Оно остается таким, как было в начале чтения, или, возможно, становится слегка учащенным? Когда вы видите описания действий, зафиксированные на бумаге вашей собственной рукой, то это возвращает вас к состоянию, которые вы испытывали в момент, когда их выполняли, и можно только удивляться, как быстро эти неприятные ощущения находят свое физиологическое проявление.


    А что с вашим почерком? Если вы сейчас посмотрите на текст, написанный на красных страницах, то, возможно, заметите, что строки располагаются немного ближе друг к другу, чем обычно. Почерк, скорее всего, неаккуратный и слегка неразборчивый. Проведите небольшой любительский анализ почерка, и вы обнаружите проявления гнева и фрустрации. Окончания написанных вами слов могут даже уходить вниз, а не вверх, что в почерковедении служит классическим «показателем» пессимизма.


    Во всем этом проявляется страсть, глубокое чувство. Как и в случае с сильными сторонами вашей личности, здесь действует правило, что вы лучший специалист по своим собственным эмоциям. Вы смотрите на заполненные вами красные страницы и лучше, чем кто-либо другой, знаете, что чувствовали в тот момент, когда занимались определенным делом. Если вы достаточно хорошо выполняете некоторые из этих дел, то с годами люди могут попытаться убедить вас в том, что вам нравится этим заниматься или даже что вам должно это нравиться. Однако только вам известно, какие чувства вы испытываете на самом деле. Только вы можете выступать в роли эксперта в том, что делает вас слабым. Поэтому не торопитесь и постарайтесь найти другие признаки ваших слабых сторон.


    I означает отсутствие инстинкта


    Ваши слабые стороны имеют качество, которое можно описать словами «как бы я ни старался, меня не радует перспектива этим заниматься». Во многом любая слабая сторона личности напоминает аллергию. Вы не можете объяснить словами, почему эти вещи вызывают у вас отвращение, пугают вас или причиняют вам вред, но на основе предыдущего опыта знаете, что такое происходит всегда и будет происходить в дальнейшем. Неважно, насколько сильно вы стараетесь их полюбить, результат всегда будет один и тот же — негативный.


    Когда вы сталкиваетесь с работой, которая делает вас слабым, вы прежде всего ищете способы ее избежать. Затем вы думаете о том, что есть человек, который может сделать ее за вас. И, наконец, пройдя этап отрицания (на котором вы просто не хотите этим заниматься) и этап надежды (кто-то спасет вас от выполнения этого задания), вы приходите к вынужденному принятию ситуации, когда берете себя в руки и пытаетесь сделать то, что от вас требуется. Уклонение от работы, поиск того, кто может сделать ее вместо вас, и необходимость заставить себя действовать — все это явные признаки отсутствия у вас инстинктивного влечения к этому делу.


    G означает отсутствие роста


    В процессе работы вы думаете только о том, когда все это закончится. Это дело не вызывает у вас любопытства. Вы не хотите совершенствоваться в его выполнении. У вас нет желания специально изучать его и узнавать о нем что-то новое. Оно не представляет для вас никакого интереса и навевает скуку, и для выполнения этого дела вам приходится прилагать усилия, чтобы сконцентрироваться. Ваши мысли постепенно уходят в сторону, и вы начинаете надеяться, что придет электронное сообщение, раздастся телефонный звонок, произойдет землетрясение, которые отвлекут вас от этого дела; одним словом, все что угодно, лишь бы перестать им заниматься.


    Конечно, неспособность сконцентрироваться может наблюдаться у вас даже в тех случаях, когда ваша работа не связана с одной из слабых сторон, например, когда вы устали или вам приходится работать быстрее, под «высоким давлением». Однако некоторые виды деятельности постоянно приводят к возникновению у вас симптомов, которые очень похожи на признаки нарушения внимания у взрослых. Вы можете разрабатывать механизмы психологической адаптации, позволяющие справляться с такими моментами, но как только вы теряете концентрацию, ваши мысли начинают «плыть» и у вас возникает желание постоянно смотреть на часы, стрелки которых, как вам кажется, вообще не двигаются с места. Это «часы длительного настоящего». Вы живете во времени слабых сторон, где текущий момент растянут до бесконечности, а неприятные ощущения длятся вечно.


    N означает отсутствие потребностей


    Наконец все сделано. Работа завершена.


    Однако, как бы то ни было, избавиться от неприятных чувств вам не удается. Они не исчезают полностью. Вы сидите и спрашиваете себя снова и снова: «Почему я должен этим заниматься?». Вы ощущаете не только физическую усталость, но и эмоциональную и интеллектуальную опустошенность. В отличие от видов деятельности, которые делают вас сильным, которые, как и следует ожидать, наполняют вас чувством удовлетворения и силы, занятия, которые вас ослабляют, нарушают все законы физики. Им удается заполнить пустоту еще более сильным чувством пустоты. И эта пустота не носит нейтрального характера. Она воспринимается как потеря, или проигрыш, полностью противоположный победе.


    И это одна из причин, по которой столь важно предпринять шаги по нейтрализации ваших слабых сторон. В тот момент, когда вы заканчиваете выполнение одного из дел, связанных с этими сторонами, вы не возвращаетесь к нормальному существованию. Напротив, именно в это время вы в меньшей степени чувствуете себя самим собой, вы менее оптимистичны, менее креативны, менее жизнерадостны, менее продуктивны и менее готовы снова вскочить в седло и отправиться на завоевание мира. Вы все еще находитесь во времени слабых сторон.


    Мысленно вы сжимаетесь от страха, когда вспоминаете, как занимались этим делом. В данном случае нет даже намека на уравнение, согласно которому по прошествии времени возникает приятная ностальгия по данному виду работы. Выполнение этой работы лежало на вас тяжким грузом. Такое же ощущение возникает у вас и сейчас, когда вы думаете об этом. При мыслях об этой работе вас радует лишь создание в вашем воображении мира, в котором вам никогда больше не придется это делать.


    Просмотрите заполненные вами красные страницы и обратите внимание на четыре названных признака. Если вы увидите, что никогда не вызывались добровольно выполнять определенное задание, воспринимайте это как подсказку. Если вы поймете, что никогда не стремились к определенному виду деятельности, воспринимайте это как подсказку. Если, выполняя какую-либо работу, вы прилагали усилия, чтобы сконцентрироваться, воспринимайте это как подсказку. Если вы с надеждой думаете о том, что вам никогда больше не придется заниматься каким-то делом, воспринимайте это как подсказку. Речь идет о делах, связанных с вашими слабыми сторонами. Они ослабляют вас. Для этого может не быть серьезных причин, но происходит именно так. Определите для себя эти дела и откровенно признайте их пагубное влияние на вашу работу. В ином случае они разрушат ваши четко продуманные планы.


    Избавиться от «долженствования»


    Сейчас я должен сделать небольшое предостережение. Когда вы просматриваете свои красные страницы и ищете три основные слабые стороны, существует одна вещь, о которой вы должны постоянно помнить. Это может помешать вам точно определить, какие виды деятельности делают вас слабым. Это — понятие долженствования.


    Предположим, что на одной из ваших красных страниц написано:


    


    «Я ненавижу отвечать за работу Джона. Хотя он мой непосредственный подчиненный, но всегда понимает это неправильно!»


    


    Долженствование может проявляться в виде тихого, но легко узнаваемого голоса, звучащего в вашей голове, который говорит вам: «На этом этапе моей карьеры я должен испытывать желание нести ответственность за работу других людей».


    Или, предположим, вы пишете: «Я ненавижу необходимость проводить эту презентацию для моей группы торговых агентов», а голос, выражающий долженствование, говорит: «Если я хочу получить повышение, то должен проводить регулярные презентации для своей группы».


    В конечном счете, высока вероятность, что вы можете посмотреть на любое из составленных вами описаний и подумать: «Что ж, я действительно должен быть более организованным», или «Я должен предлагать свои товары по телефону, чтобы привлечь новых покупателей», или «Я должен взяться за составление стратегического плана работы группы на следующий год».


    Этот голос отличается силой и убедительностью, но вы не должны его слушать. Если все эти дела заставляют вас чувствовать себя опустошенным, разочарованным или сломленным, вы не должны ими заниматься или, по крайней мере, занимайтесь как можно реже и непродолжительное время.


    Долженствование — побочный продукт нашей одержимости идеей быть цельной и гармоничной личностью и широко распространенного корпоративного требования использовать наши так называемые сферы возможностей. Если вы будете старательно заниматься делами, которые вас ослабляют, то высока вероятность, что вы никогда не полюбите эти занятия. Когда вам говорят, что вы должны провести презентацию для своей команды, то первой у вас возникает мысль «должен ли я это делать?». Когда речь идет о создании системы для организации хода работ, то ваши глаза замечают только словосочетание ход работ. Не переживайте по этому поводу. Примите это. Попытка пробудить в себе как по волшебству страстное желание выполнить задание только потому, что ваш начальник, общество или даже вы сами думаете, что должны это сделать, представляет собой прямой путь к разочарованию и плохим результатам работы.


    Вероятно, лучшим примером человека, который редко прислушивается к этому голосу, выражающему идею долженствования, будет Уоррен Баффетт. У него, может быть, гораздо больше денег, чем у нас с вами, но, как и все мы, он подвергается воздействию сильного социального давления и ожиданий общества. Одно из них, хотя и не существует в официально зафиксированном виде, формулируется следующим образом: если вы заработали огромную сумму денег, то должны проявлять активный интерес к благотворительной деятельности. В свете этого решение Баффетта пожертвовать большую часть своего личного состояния (31 млрд долл.) Фонду под управлением Билла и Мелинды Гейтс вызвало у многих недоумение. Почему человек, обладающий таким большим количеством денег, а также мудростью, талантом и великодушием, готов позволить кому-то другому заниматься распределением его денежного дара, а в долгосрочной перспективе ставить это себе в заслугу?


    Когда Баффетта спросили, почему он передал свои деньги супругам Гейтс, он дал на это ответ, состоящий из двух частей. Во-первых, и это было вполне предсказуемо, он сказал: «Они могут распорядиться ими лучше, чем я».


    Подобное простое прагматичное отношение к делу вполне в духе Уоррена Баффетта. Ему никогда не была присуща склонность к впечатляющим жестам, привлекающим внимание общественности. Напротив, он всегда сконцентрирован на том, что наиболее эффективно и что гарантированно поможет выполнить конкретную работу. Его дар Фонду под управлением супругов Гейтс, несомненно, можно рассматривать именно в таком ключе.


    Однако за первым заявлением последовало второе, которое удивило многих: «Кроме того, благотворительность не увлекает меня. Я получаю удовольствие от повседневного управления своим бизнесом. Благотворительность просто не относится к тем вещам, о которых я мог бы с наслаждением думать каждый день».


    Можете себе представить, каким хладнокровием нужно обладать, чтобы признаться в том, что мысли о благотворительности навевают на вас скуку? Считается, что никто, независимо от размера своего богатства, не может демонстрировать отсутствие интереса к благотворительности. Каждый из нас должен интересоваться какой-то социальной проблемой (вы можете быть страстным сторонником борьбы с неграмотностью, в то время как я готов к бою с бедностью), но, как бы то ни было, у каждого из нас должен быть интерес к какой-нибудь проблеме.


    Баффетт признался, что его не интересует никакая конкретная проблема общества. Он сделал это признание перед всем миром, сообщив, что помощь компании Borsheims (входит в конгломерат Berkshire Hathaway) в увеличении прибыли от продажи обручальных колец увлекает его гораздо больше, чем повышение показателей вакцинации детей. Необходимость помочь компании Nebraska Furniture Mart (входящей в конгломерат Berkshire Hathaway) продать еще один диван пробуждает в нем такое воодушевление, какое никогда не смогла бы вызвать проблема снижения скорости распространения СПИДа.


    Это признание свидетельствует о невероятной силе характера. Несмотря на все ожидания общества в отношении его, Баффетт в очередной раз продемонстрировал ясность мышления и решительность, которые позволяют ему сказать буквально следующее: «Благотворительность ослабляет меня, и так будет всегда, поэтому я предпочитаю перепоручить это тому, кого эта деятельность делает сильным».


    Это вовсе не означает, что Баффетт отвергает или не уважает благотворительность. В действительности, все наоборот. Своим пожертвованием в Фонд Билла и Мелинды Гейтс он говорит: «Цели благотворительной деятельности вызывают у меня восхищение. На самом деле, я восхищаюсь ими настолько, что не могу допустить, чтобы их реализацией занимался такой человек, как я».


    Если вам предстоит точно определить свои слабые стороны, то вы должны проявить такое же здравомыслие и решительность. Для вас не должно иметь значения, что могут сказать другие люди, когда вы признаетесь, что определенный вид деятельности делает вас слабым. Ваше заявление не означает, что вы относитесь к этому занятию более пренебрежительно, чем Баффетт — к благотворительности. Это лишь означает, что данный вид деятельности постоянно вызывает у вас негативную эмоциональную реакцию. В этом случае наиболее достойное, ответственное и эффективное ваше действие — найти способ исключить его из своей жизни, как это сделал Уоррен Баффетт.


    Уточнение


    Прежде чем мы перейдем к вопросу о реализации наших идей на практике, уделите время уточнению трех видов деятельности, которые вы выбрали из своей стопки красных листков. Как вы делали в случае с вашими сильными сторонами, воспользуйтесь четырьмя вопросами «Имеет ли значение…?» для составления трех описаний слабых сторон, которые будут достаточно конкретными, чтобы отразить глубину ваших чувств, но при этом достаточно общими, чтобы стать руководством к действиям на следующей неделе и позже.


    Вот эти вопросы:


    1. Имеет ли значение то, почему я занимаюсь этим делом?


    2. Имеет ли значение то, с кем / для кого я занимаюсь этим делом?


    3. Имеет ли значение то, когда я занимаюсь этим делом?


    4. Имеет ли значение то, что вызывает у меня интерес в этом деле?


    


    Иногда эти вопросы могут дать лишь незначительное количество новой информации; возможно, то, что вы написали на красной странице, точно и в полном объеме отражает вид деятельности, который вас ослабляет. В этом случае измените время с прошедшего («Мне не нравилось, когда…») на настоящее («Я чувствую себя слабым, когда…), и вы получите описание вашей слабой стороны.


    К примеру, один из видов деятельности, который попал на самый верх моей стопки красных страниц, был описан следующим образом: «Мне не нравилось, что я должен был присутствовать на коктейль-приеме, который состоялся после моей презентации, проведенной в компании ХХХ». Меня часто приглашают на мероприятия подобного типа, просят встретиться и пообщаться с избранной группой людей до или после презентации. На первый взгляд такие мероприятия не требуют больших затрат сил. Я должен лишь, пока небольшие группы людей бесцельно двигаются по комнате, переходить от одной группы к другой, представляться, кивать головой, улыбаться, рассказывать пару своих историй, выслушивать пару историй собеседника, после чего могу уходить.


    Однако по какой-то причине я боюсь таких мероприятий. Скажите мне, что я должен выйти на сцену и выступить перед тысячей людей, и я буду с нетерпением ждать этого момента. Но стоит попросить меня войти в зал, наполненный людьми, непосредственно перед выступлением или после него, и волосы у меня на голове начинают шевелиться от ужаса. Я меряю шагами свой номер в отеле, не переставая надеяться на то, что раздастся телефонный звонок и мне сообщат, что мероприятие отменено. А если этого не происходит, я стараюсь планировать время своего появления на нем таким образом, чтобы прийти не настолько поздно, чтобы показаться невежливым, но чтобы при этом у меня осталось как можно меньше времени на общение.


    Дело не в том, что я не знаю, как следует общаться с людьми, и не в том, что у меня это получается плохо. Просто я никогда не стремлюсь к этому, а впоследствии чувствую себя совершенно лишенным сил. Два верных признака слабой стороны.


    Вот что я получил, когда проанализировал это занятие с помощью вопросов «Имеет ли значение…».


    


    В. Имеет ли значение то, почему я занимаюсь этим делом?


    О. Нет. Меня лишает сил любое общение. Общение ради того, чтобы завести новых друзей, утомляет меня в той же степени, что и общение с целью установить деловые контакты.


    


    В. Имеет ли значение то, с кем / для кого я занимаюсь этим делом?


    О. Нет. Коктейль-прием после венчания моей сестры с участием самых близких друзей и родственников? Ужасно. Празднование дня рождения Джексона, на котором собираются его маленькие друзья и их родители? Ужасно. Официальный прием для группы влиятельных персон после выступления на одной сцене с генералом Колином Пауэллом и президентом Биллом Клинтоном? Все равно ужасно.


    


    В. Имеет ли значение то, когда я занимаюсь этим делом?


    О. Нет. Непосредственно после выступления или до него, рано утром за чашкой кофе или в предобеденное время, когда мне необходимо сразу после этого сделать что-то важное, или в разгар отпуска, все это одинаково ужасно.


    


    В. Имеет ли значение то, что вызывает у меня интерес в этом деле?


    О. Нет. И могу предположить, что именно это отчасти создает для меня проблемы. Общение с группой из 40–50 человек никогда не предполагает какой-либо конкретной темы. На самом деле суть такого общения в том, что вы должны уметь любезно переходить от одного разговора ни о чем к другому такому же разговору. Разве можно найти причину, по которой у вас когда-нибудь может возникнуть желание оказаться в подобной ситуации, ситуации, когда вам придется обмениваться с людьми бессмысленными фразами; задавать вопросы, на которые, как известно, нет ответа; кивать головой в ответ на кивки другого человека; ловить его взгляд, когда он через ваше плечо осматривает комнату, или чувствовать себя виноватым, когда он застанет вас за этим же занятием; всегда подыскивать одно идеальное сочетание вопрос/ответ, которое позволит вам вежливо прекратить разговор, чтобы перейти к другому человеку и принять участие в еще одной бессмысленной беседе? Я думаю, что на самом деле все это абсолютно пустая трата времени!


    


    Это не то, что я пытался сказать первоначально, однако вы заметили, что я сделал при помощи ответа на последний вопрос? А именно то, что многие из нас делают со своими слабыми сторонами. Выбрав столь жесткий способ описания своей слабости (хотя, по правде, я написал последний абзац, поддавшись порыву, а не потому, что принял решение писать именно таким образом), я трансформировал свою слабую сторону из занятия, которое по той или иной причине ослабляет меня, в вид деятельности, который неуместен для всех без исключения и неэтичен. «Я имею в виду, что на самом деле все это абсолютно пустая трата времени!» Я превратил то, что чувствую я, в то, что должны чувствовать другие.


    Социологи называют это «естественным заблуждением», т.е. смешиваются понятия есть и должен. Примером может служить фраза: «В связи с тем, что мужчинам свойственно быть более агрессивными, чем женщины, мужчины должны быть более агрессивны, чем женщины».


    Мне кажется, что в этом случае будет лучше употребить термин «раскручивание слабой стороны». Будьте к этому готовы. Если вы будете внимательнее, то сможете поймать самого себя (и других людей) на раскручивании слабых сторон с невероятной скоростью. Это очень заманчивое занятие, так как оно превращает особенность личности в широко распространенную «плохую вещь». Тем не менее по возможности вы должны избегать раскручивания слабой стороны, так как оно мешает вам увидеть личную особенность такой, какова она на самом деле: просто как особенность личности. И, таким образом, это не позволяет вам обходиться с ней соответствующим образом.


    С самого начала я лишь хотел сказать, что ни один из вопросов «Имеет ли значение…?» не привнес никаких изменений в занятие, которое я записал на одной из красных страниц. Итак, ответив на все вопросы, я составил следующее описание слабой стороны.


    
      [image: ]
    


    Однако в вашем случае может произойти иное. Воспользовавшись вопросами, начинающимися со слов «Имеет ли значение…?», вы можете выявить в определенном виде деятельности один ключевой момент, который заставляет вас чувствовать себя слабым.


    Например, вы можете выяснить, что дело не в том, что вы ненавидите электронные сообщения. Вам просто не нравится получать копии сообщений, которые не имеют ничего общего с вашей работой.


    Ваша неприязнь не распространяется на все совещания. Вы ненавидите двухчасовые совещания, которые проводятся по пятницам в 9 утра.


    Вы не питаете отвращения к новым проектам. Вам не нравится запускать новые проекты, работа над которыми длится более четырех месяцев.


    Вы не чувствуете себя слабым, когда отвечаете за работу других людей. Вы испытываете такие чувства, когда несете ответственность за работу новых сотрудников, которых вам предстоит обучить.
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    Как и в случае с сильными сторонами, наиболее показательны и дают наибольшие основания для действий специфические особенности конкретного вида деятельности. Поэтому потратьте время и проанализируйте каждую из трех отобранных вами красных страниц с помощью названных выше вопросов. Проявите терпение. Внимательно рассмотрите все важные детали, а затем запишите три описания слабых сторон, которые будут яркими и точными и отразят, почему это занятие вызвало у вас настолько сильное раздражение, что вы поспешили записать его в первую очередь.


    Если, как и в первом случае, вы не испытаете никаких эмоций при чтении этих описаний, то пока вы не достигли своей цели. В основе этих утверждений лежат эмоции, поэтому при их чтении вы должны испытывать душевное волнение. Если этого не происходит, вернитесь к выбранной вами красной странице, еще раз задайте себе четыре вопроса «Имеет ли значение…?» и повторите попытку.


    Подтверждение


    У вас должно возникнуть желание убедиться, что выбранные вами три слабые стороны действительно доминирующие. В этом вам поможет тест на определение слабых сторон.


    Если для какого-либо вида деятельности общее количество балов составляет 53 или выше, то речь идет о ярко выраженной слабой стороне вашей личности; вашей собственной версии криптонита[5]. Вы должны немедленно предпринять шаги, чтобы свести занятия этим видом деятельности до минимума или сознательно направить свое рабочее время на другие дела. Избегайте его любым способом. Иначе вы будете выглядеть слабым и неумелым работником.


    Если общее количество баллов для какого-либо вида деятельности составляет от 46 до 52, то это, скорее, не слабая сторона, а слабое место. Оно не разрушает вас, а только уменьшает ваш потенциал. Вы можете это преодолеть, если будете заниматься этим делом от случая к случаю, с людьми, которые вам нравятся и которым вы действительно хотите помочь, а лучше всего, если это будет происходить сразу после использования одной из ваших сильных сторон. Однако если вы окажетесь в ситуации, когда на вас будут давить, с людьми, которые вам не очень нравятся и чьи намерения не совсем ясны, к тому же сразу после занятий другим делом, связанным с вашими слабыми сторонами, то вы можете «сломаться». В подобных условиях данное слабое место проявится в полной мере и, скорее всего, причинит вред вам и вашей репутации. Поэтому будьте особенно бдительны, когда занимаетесь этим видом деятельности, и старайтесь по мере возможности делать это только в тех случаях, когда чувствуете себя наиболее сильным.


    Если общая сумма баллов находится в промежутке от 37 до 45, то вы имеете дело не со слабой стороной, а с потенциальной опасностью. Она возникает не часто, а когда это происходит, то в большинстве случаев вы можете с ней справиться. В худшем варианте такая опасность может заставить вас споткнуться. Поэтому по возможности старайтесь ее обойти. А когда вы не можете ее избежать, наберитесь смелости и обратитесь к людям с просьбой проявить терпение и понимание. Попросите их поддержать вас. (Как это можно сделать, мы поговорим более подробно на следующем этапе.)


    Если общее количество баллов при тестировании какого-либо вида деятельности меньше 37, то не надо беспокоиться. Вы, пожалуй, можете предпринять шаги, чтобы свести действия в этой области к минимуму, но, честно говоря, будет гораздо лучше, если потратите это время на выяснение того, как вы можете высвободить одну из своих сильных сторон. Если слабая сторона, которая больше других истощает ваши силы, набирает менее 37 баллов, вам можно посоветовать поблагодарить судьбу за удачу, а затем сделать все возможное, чтобы добиться максимального использования ваших сильных сторон.


    Теперь, когда вы составили, уточнили и подтвердили три описания своих слабых сторон, я рекомендую вам сделать то, что вы сделали с описаниями своих сильных сторон: сохранить их для себя и выдвинуть на первый план. Запишите эти описания на карточках. (Их можно скопировать из книги.)


    Как и в случае с сильными сторонами, вы должны выучить описания своих слабых сторон наизусть. Эти стороны редко предстают перед вами в своем истинном виде, как некое подобие круглой, черной, карикатурно большой бомбы с длинным шипящим и потрескивающим бикфордовым шнуром, готовой в любую минуту взорваться. Напротив, они, как правило, скрываются за чем-то более привлекательным, например за перспективой продвижения по службе, возможностью добровольно принять участие в работе солидной проектной команды, помощью коллеге или, как в случае с Уорреном Баффеттом, за благородными поступками, которых ждут от вас другие люди.


    Составленные вами три описания слабых сторон помогут не пропустить скрытую от глаз бомбу. Когда вы ее заметите, то сможете предпринять разные действия для ее обезвреживания. Вы можете избежать столкновения с ней, снять с нее взрыватель или признать ее существование, а затем решить, как защитить себя от нее. Во всяком случае, у вас будет возможность сделать осознанный выбор. По крайней мере вы будете контролировать ситуацию.
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    Вернемся к недельному плану использования сильных сторон


    Когда мы целенаправленно тратим время на подробный анализ видов работ в рамках должностных обязанностей, которые ослабляют нас, вполне естественно, что у нас возникает мысль: я должен бросить эту работу. Это вполне закономерно. Однако это самая радикальная мысль, которую вам следует принимать во внимание. Вы должны поверить, что при условии выполнения всех требований шести этапов методики ваша жизнь изменится.


    Эти изменения потребуют времени и напряжения, а возможно, даже небольших психологических усилий с вашей стороны, но если вы сможете разобраться с делами, которые ослабляют вас, то будете поражены — вне зависимости от степени регламентированности или бюрократизации вашей организации, — насколько податлива к изменениям ваша должностная инструкция.


    Однако если вы хотите быть физиком, а в настоящее время работаете поваром, то извините, но никакие поэтапные изменения ваших должностных обязанностей не помогут достичь поставленной цели. Естественно, мы не можем исключить возможность, что ваши потребности и ваша текущая работа развились до такой степени, что вошли в полное противоречие друг с другом. Вполне вероятно, что ослабляющие вас дела, которыми заполнены рабочие дни и недели, достигли критической массы, разрушающей вашу душу; в таком случае переход на другую работу будет лучшим из возможных решений.


    Может случиться, что ваша организация или компания недавно внесла серьезные изменения в вашу должностную инструкцию для ее усовершенствования, и эти изменения привели к тому, что вы больше не занимаетесь теми видами работы, которые вас вдохновляют. В этом случае также может потребоваться сменить место работы.


    Однако прежде чем вы примете окончательное решение, дайте шанс должности, которую занимаете сейчас. Возможно, она идеально подходит вам, но это нельзя увидеть невооруженным глазом из-за многочисленных наслоений в виде неправильных занятий. Если вы будете следовать предлагаемой вам методике, то сможете неделя за неделей удалять эти наслоения и в итоге обнаружите под ними работу, которая позволяет использовать ваши сильные стороны.


    Для начала заполните еще один недельный план использования сильных сторон, только на этот раз не определяйте два действия для высвобождения какой-либо сильной стороны, а выберите два дела, которые вы можете сделать на этой неделе, чтобы блокировать одну из своих слабых сторон. План можно скопировать из книги.


    
      [image: ]
    


    Четыре стратегии блокирования слабых сторон


    Возможно, вы относитесь к числу счастливчиков, которые сразу понимают, какие действия они могут предпринять. Если это так, запишите их в свой недельный план использования сильных сторон, а затем начинайте рабочую неделю.


    Если вы не столь удачливы, предлагаем четыре стратегии, которые помогут вам определить, как свести к минимуму количество времени, которое отнимают у вас слабые стороны, или вызываемое ими утомление. Как и в случае с сильными сторонами, сначала выберите из трех слабых сторон одну, которая, по вашему мнению, причиняет вам наибольший вред на данный момент. Скорее всего, это будет та самая слабая сторона, которая при использовании теста на определение слабых сторон набрала наибольшее количество баллов.


    Затем, когда вы сделаете свой выбор, рассмотрите каждую из следующих четырех стратегий:


    


    1. Перестать заниматься определенным видом деятельности и посмотреть, обратит ли кто-нибудь на это внимание или проявит по этому поводу беспокойство.


    2. Объединиться с человеком, которого делает сильным именно тот вид деятельности, который ослабляет вас.


    3. Продемонстрировать одну из своих сильных сторон, а затем начать постепенно ориентировать на нее вашу работу, отдаляясь от дел, связанных с вашими слабыми сторонами.


    4. Взглянуть на свою слабую сторону с другой точки зрения.


    


    Далее на этом этапе вы узнаете больше о каждой из этих стратегий и сможете воспользоваться анкетой STOP (что можно перевести как «блокирование») с целью определить, какие стратегии лучше всего подходят для нейтрализации выбранной вами слабой стороны. Однако сейчас вернемся к истории Хайди. Перечисленные стратегии были определены на основе исследования работы людей, которые продемонстрировали способность наиболее эффективно контролировать свои слабые стороны. Большинство из них смогло выбрать ту или иную стратегию, которая в их случае работала лучше всего. Как вы сможете убедиться, Хайди нашла способ использовать все четыре стратегии. Я не утверждаю, что вы можете или должны сделать то же самое. Тем не менее вам будет полезно узнать, что она для этого делала. Ее опыт поможет вам понять, что происходит при использовании этих стратегий в условиях реального мира.


    Хайди прекращает звонить по телефону


    После выявления, уточнения и подтверждения, связанного с разбором большой стопки красных страниц, Хайди составила описания трех своих слабых сторон.


    В этих описаниях нет ничего особенно страшного, за исключением того очевидного факта, что нынешняя работа Хайди требует, чтобы она занималась всеми этими делами каждый день. Итак, чтобы начать освобождать свое рабочее время от дел, связанных с ее слабыми сторонами, Хайди выбрала занятие, которое отнимало у нее больше всего энергии и требовало максимального терпения (первое из трех), а затем внесла в свою работу ряд изменений, позволивших ей сократить его объем до контролируемого размера и избавиться от его наиболее негативных аспектов.


    Вот что сделала Хайди. Во-первых, она приняла решение прекратить делать звонки в отели, руководство которых было наименее обязательным. Она отказалась от этих звонков не на неделю и даже не на месяц. Она решила не звонить им в течение квартала. Сегодня она может признаться, что идея исключить эти отели из списка звонков пугала ее. Работа с такими отелями относилась не к той категории работ, которые можно выполнять по желанию; она составляла неотъемлемую часть ее ежедневного рабочего расписания и была основной составляющей ее должностных обязанностей в качестве бренд-директора. Ее мучило множество вопросов: как она может просто прекратить «преследовать» эти отели? Что могут сказать на это ее коллеги? Как поведет себя начальница, когда она сообщит ей об этом? А что может случиться с этими отелями? Станут ли они позором сети Hampton?


    Однако, какими бы пугающими ни были все эти вопросы, страх перед последствиями отказа от проблемных отелей были ничтожен по сравнению с тем ужасом, который она испытывала каждый раз, когда ей предстояло идти на работу. Поэтому она решительно взялась за осуществление своего плана невмешательства на целый квартал. Хайди готова была на все, чтобы найти способ сохранить интерес к работе, выполнять ее продуктивно и остаться в компании Hampton.


    И какими были последствия? Их не было. Коллеги Хайди ничего не заметили. То же самое можно сказать о ее начальнице. А как же отели? В конце квартала Хайди вернулась к аналитическим отчетам и просмотрела их, чтобы понять, как повлияло на отели отсутствие внимания к ним. К ее удивлению, оказалось, что не очень сильно. «Эти отели просто остались в том же состоянии, что и раньше, — говорит Хайди. — Даже с учетом того, что я игнорировала их в течение трех месяцев, результаты их работы не стали хуже. Они в основном держались на одном уровне вне зависимости от того, звонила я их руководству или нет».
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    Естественно, Хайди понимала, что не все проблемные отели следовало игнорировать. Некоторые из них нужно было лишь мотивировать в финансовом плане. К примеру, если она звонила управляющему какого-либо отеля, чтобы напомнить ему о корпоративных требованиях к организации продвижения услуг, и не получала на это никакой реакции, то, вместо того чтобы раздражаться и постоянно звонить этому управляющему, она действовала следующим образом: «Я обращалась непосредственно к владельцу франшизы и вежливо информировала его о сложившейся ситуации, а также о том, что невыполнение корпоративной программы может негативно повлиять на его прибыль. Может быть, я не контролировала менеджеров этих отелей, но с владельцами франшиз у меня это получалось. И позвольте заметить, что девять из десяти злостных нарушителей, с боссами которых я разговаривала, делали то, о чем я просила».


    Хайди в определенном смысле повезло, так как в ее команде было несколько человек, которые прошли обучение по программе использования сильных сторон (включая ее непосредственную начальницу), и они начали вести между собой разговоры о том, какие сильные и слабые стороны есть у каждого из них. «Благодаря этому идти на риск стало легче», — говорит Хайди. Это также помогло Хайди понять, что среди ее коллег есть люди, которым нравится делать то, что она ненавидит, и наоборот.


    На разных этапах своей профессиональной карьеры Хайди, как многие из нас, объединялась с другими людьми для совместного выполнения определенных заданий, которые не доставляли ей радости. «Когда я работала главным управляющим, я не любила заниматься продажами, — вспоминает Хайди. — Мне и сейчас не нравится предлагать наши услуги по телефону и искать новых клиентов, однако тогда это входило в мои обязанности как генерального менеджера». Поэтому Хайди спросила своего заместителя, который любил такую работу, не хочет ли он взять на себя ее выполнение в обмен на что-то другое. «Ему действительно нравилось устанавливать связи и заключать сделки. Взамен я делала всю бумажную работу, которая была ему ненавистна. Моя начальница не знала, как происходит процесс продаж, но сделки заключались, и все были счастливы».


    Теперь, вооруженная новыми знаниями об использовании сильных сторон, Хайди могла превратить этот временный подход к работе в продуманную стратегию. Эта стратегия пригодилась два месяца спустя, когда ей неожиданно поручили заниматься проектом, который, как казалось, должен был заставить ее вернуться к прежнему занятию по преследованию отелей. Компания Hampton планировала ежегодное совещание на высшем уровне, очень важное событие, которое давало возможность рассказать всем франчайзи об основных инициативах компании на предстоящий год. К сожалению, регистрация всех франчайзи и главных управляющих для участия в этом совещании была столь же бесперспективным занятием, как попытка одновременно выгулять множество котов.


    Начальница Хайди, Джорджия, знала, что работа предстоит сложная, поэтому она выделила каждому бренд-директору по 300 долл., которые они могли использовать в качестве поощрительного вознаграждения. Хайди ломала голову над тем, как справиться с этим заданием, предполагающим столь памятные ей телефонные звонки и постоянное преследование руководства отелей. Ее первая идея потерпела неудачу. Она предложила менеджерам 100 отелей, работа с которыми была для нее наиболее сложной, возможность получить в качестве поощрения 100 долл., если они заполнят необходимые формы к определенному сроку. Когда этот срок наступил, она получила ответ только от 15 отелей. Вот и весь результат от финансового поощрения.


    После этого Хайди, которая была в ужасе от перспективы вернуться к своим старым привычкам при появлении первого же препятствия, вспомнила о сделке, которую она заключила со своим заместителем по поводу осуществления продаж. Если бы и на этот раз у нее получилось найти нужного человека, то, возможно, метод сработал бы снова. Поэтому она оглядела офис, мысленно проанализировала сильные и слабые стороны каждого из сотрудников, и остановила свой выбор на своей коллеге Шелли. Обязанности, которые выполняла Шелли, не имели ничего общего с регистрацией генеральных менеджеров отелей для участия в ежегодном совещании, но за годы совместной работы Хайди заметила, что Шелли нравится общаться с людьми по телефону. При малейшей возможности она снимала трубку, набирала номер и вскоре непринужденно болтала практически с любым человеком.


    Хайди подошла к Шелли и предложила ей простую сделку: она заплатит ей 50 долл., если Шелли получит регистрационные формы от определенной части отелей, которые их еще не прислали, и дополнительно 100 долл., если сможет добиться этого от всех отелей. «Шелли не только получает удовольствие от общения по телефону, ей также нравится решать сложные задачи», — говорит Хайди.


    Шелли сразу согласилась. Она рассматривала это задание не только как способ заработать деньги, но и как возможность использовать свои сильные стороны. «Я знала, что Хайди ненавистна сама мысль о необходимости звонить руководству всех этих отелей, а мне нравится этим заниматься, знакомиться с людьми и устанавливать с ними взаимоотношения, — говорит Шелли. — Лично мне этот проект позволял установить связи со всеми генеральными менеджерами отелей, входящих в наш список, до личной встречи на совещании».


    Когда Хайди рассказала некоторым из своих коллег о том, что сделала, то была удивлена их реакцией. «Некоторые люди из нашего отдела рассердились на меня и сказали, что, по их мнению, это нечестно, — говорит Хайди. — Я просто напомнила им слова Джорджии о том, что мы можем использовать эти 300 долл. по нашему усмотрению. Не думаю, что она ожидала, что я найду именно такое применение этим деньгам, однако это соответствовало нашему общему подходу, ориентированному на использование сильных сторон, и это помогло выполнить работу. Так почему бы и нет?»


    Во время подготовки к совещанию Шелли смогла зарегистрировать в качестве участников практически все отели, кроме десяти. К тому времени отношение самой Хайди к этому заданию изменилось. В ней проснулся присущей ей соревновательный дух. «В тот момент все это начало доставлять мне своего рода удовольствие. Эти последние десять отелей пробудили во мне желание добиться полной победы», — говорит Хайди. Вдохновленная этой новой точкой зрения на выполнение задания, она схватилась за телефонную трубку, обзвонила оставшиеся десять отелей, зарегистрировала их и завершила проект со 100%-ным результатом. Однако всегда следует отдавать должное человеку, который этого заслуживает: Шелли получила 150 долл., то есть весь свой бонус в полном объеме. (А Хайди вернула оставшиеся 150 долл. Джорджии.) «Это заставило меня понять не только то, как можно использовать сильные стороны другого человека для достижения цели, но и то, что именно по такому принципу должна строиться работа наших команд во всех подразделениях Hampton».


    Так думала не только Хайди. Когда ее менеджер Джорджия увидела, какого успеха достигла Хайди с помощью программы использования сильных сторон (и не только она, но и другие ее участники), то приняла решение провести реорганизацию всего отдела с учетом сильных сторон каждого из сотрудников.


    Мы ознакомимся более подробно с тем, как это происходило, на следующем этапе, а в данный момент вам следует знать, что должностные обязанности Хайди изменились полностью. Ей были поручены организация и проведение обучения, а также оказание поддержки новым отелям, которые только что вошли в состав сети Hampton. «Сегодня мои дни на работе совершенно не похожи на те, что были раньше, — говорит Хайди. — Я не звоню руководству проблемных отелей и не пытаюсь заставить их сделать то, что они никак не хотят делать. Вместо этого я работаю с новыми, полными энтузиазма генеральными менеджерами, которые действительно хотят учиться, которые жаждут узнать о самых лучших методах работы и стремятся войти в курс дела как можно скорее. Они хотят, чтобы их отели были самыми лучшими, но понимают, что у них пока нет ответов на все вопросы. Они осознают, что должны искать и внимательно изучать программы и методы работы, которые могут принести им реальную пользу. Каждую неделю я встречаюсь с новой аудиторией, состоящей из людей, которые подталкивают меня к тому, чтобы предлагать им все лучшие и лучшие идеи. Мне это нравится».


    А кто же теперь занимается «преследованием» отелей? В рамках реорганизации работы своей команды Джорджия создала новую должность, и занимающий ее человек работает с отелями, которые не выполняют предъявляемые к ним требования. Только теперь кандидаты на эту должность отбираются среди людей, которых данная работа делает сильными, а не ослабляет, как Хайди.


    Анкета STOP


    Хайди сама разобралась, что ей следует делать, то же самое предстоит и вам. Однако подсказала ей эти идеи анкета STOP. Эта анкета позволяет проанализировать каждую из четырех стратегий и помогает решить, как вы будете действовать на этой неделе.


    Чтобы определить действия, которые будут наиболее эффективными в вашем случае, выберите одну из своих слабых сторон и проанализируйте ее с помощью анкеты. Как и в случае с анкетой FREE, вы можете ответить на приведенные в ней вопросы самостоятельно или привлечь к этому коллегу или близкого друга.


    S означает прекращение (STOP)


    Стратегия 1. Прекратить заниматься определенным видом деятельности и посмотреть, обратит ли кто-нибудь на это внимание или проявит по этому поводу беспокойство.


    Может показаться, что реализация данной стратегии — прямой путь к увольнению, однако во многих случаях она очень эффективна. Прежде чем вы попытаетесь сделать что-то более сложное, хотя бы рассмотрите возможность прекратить этим заниматься.


    Как вы видели, это было первое, что сделала Хайди. И, как ни странно, хотя «преследование» отстающих отелей было одной из ее основных обязанностей, когда она перестала этим заниматься, никто ничего не заметил. То же самое может произойти и с вами.


    У организаций, как правило, очень хорошо получается начинать новые проекты, вводить новые процедуры, виды деятельности и направления работы, и очень плохо — от них отказываться. Возникает какой-то кризис или чрезвычайная ситуация, требующие определенной реакции, или появляется новый руководитель со своим подходом к работе, и организация приступает к реализации новой инициативы. Вносятся изменения в должностные инструкции, корректируются нормы и правила выполнения работ. Затем кризис заканчивается, руководитель продолжает свое движение по служебной лестнице, а новая инициатива и сопутствующие ей дела остаются надолго, как запущенный на орбиту спутник, который, став бесполезным, никогда не возвращается обратно на Землю. Так появляется космический мусор.


    Внимательно изучите вид работ, который делает вас слабым. Возможно, это такой же космический мусор. Ответьте на следующие вопросы (см. ниже).


    Ответы Хайди приведены далее.


    
      [image: ]
    


    
      [image: ]
    


    Т означает объединение (Team up)


    Стратегия 2. Объединиться с человеком, которого делает сильным именно тот вид деятельности, который ослабляет вас.


    Теперь вы знаете, что структура ваших предпочтений и неприязненных отношений, скорее всего, не имеет идеального соответствия вашей должностной инструкцией. Многие виды деятельности, которыми вам приходится заниматься, вдохновляют вас, однако немало таких, которые навевают на вас скуку, раздражают или лишают сил.


    У нас есть для вас хорошая новость: структура симпатий и антипатий ваших коллег отличается от вашей. Возможно, вы настолько неразрывно связаны со своими сильными и слабыми сторонами, что не можете даже представить, что существует другой человек, которому нравится то, что вы ненавидите. Например, вы терпеть не можете составлять отчеты о расходах, поэтому вы не способны поверить, что кто-то может заниматься этим с удовольствием, вы скорее представите человека, который в большей степени готов смириться с этим занятием. Кроме того, вы можете указать на людей, которые справляются с этим заданием гораздо лучше вас. Но разве можно найти того, кто любит составлять отчеты о расходах? Такого не может быть никогда.


    Однако такие люди существуют. На самом деле, хотя по Хайди такого сказать нельзя, но ей нравится составлять отчеты о расходах. «Нет ничего лучше, чем приводить в порядок чеки и подводить баланс, — говорит она с усмешкой. — Когда у меня выдавались самые неприятные недели, я складывала все чеки за этот период и занималась ими в конце недели, чтобы просто приободриться и поднять себе настроение».


    Я не говорю, что у вас обязательно должен быть человек, который будет составлять отчеты о расходах вместо вас, многие компании требуют, чтобы вы делали это самостоятельно. Но я предлагаю вам посмотреть вокруг себя. Возможно, рядом с вами работает человек, похожий на Хайди, который любит делать то, что, по вашему мнению, никому не может нравиться. Если вы сможете найти такого человека и договориться с ним, то от этого выиграете вы оба. Соответствующие вопросы и ответы Хайди приведены далее.
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    О означает демонстрацию (Offer up)


    Стратегия 3. Продемонстрировать одну из своих сильных сторон, а затем начать постепенно ориентировать на нее вашу работу, отдаляясь от дел, связанных с вашими слабыми сторонами.


    Время и ресурсы имеют свойство заканчиваться. Таким образом, вне зависимости от того, как организации расходуют их сначала, они постепенно начинают тратить наиболее значительную часть времени и ресурсов на те виды деятельности, которые дают наибольшую прибыль, и меньше на те, прибыль от которых невелика.


    У нас есть для вас хорошие новости. Вышесказанное означает, что если вы сможете постоянно помещать себя в ситуации, которые позволяют использовать ваши сильные стороны, то со временем ваша организация увидит ценность, которую она от этого получает, и начнет выделять больше времени и ресурсов на эти виды деятельности. Компания будет действовать подобным образом не потому, что это сделает вас более счастливым, а потому, что это позволит добиться более высоких результатов работы.


    Приятным побочным результатом этого процесса станет сокращение времени, которое будет оставаться у вас на те виды деятельности, которые ослабляют. Если вы будете настойчиво использовать свои сильные стороны, постоянно предлагать свои услуги и демонстрировать ценность того, что вы делаете, приоритет в ваших должностных обязанностях будет смещаться до тех пор, пока в итоге в вашем рабочем графике не останется времени на занятия ослабляющими вас видами деятельности.


    Именно так сделала Хайди. Она продолжала демонстрировать Джорджии финансовые результаты работы с хорошими отелями и превращения их в лучшие. В итоге она добилась, что практически все ее время и ресурсы были ориентированы на эту работу. Возможно, вы могли бы сделать то же самое.


    Приведем ответы Хайди далее.
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    P означает перспективу (Perspective)


    Стратегия 4. Взглянуть на свою слабую сторону с иной точки зрения.


    Разумеется, всегда будут существовать виды деятельности, которыми вы не сможете прекратить заниматься, которые не будут соответствовать сильным сторонам других людей и от которых вы не сможете отстраниться. Если вы столкнетесь с таким видом деятельности, не спешите примириться с тем, что вам придется страдать, но заниматься им. Попробуйте использовать последнюю из предлагаемых нами стратегий. Посмотрите, не можете ли вы изменить свой взгляд на этот вид деятельности так, чтобы эта работа не была для вас столь удручающей.


    Естественно, наиболее эффективным будет восприятие данной работы с точки зрения сильной стороны. Посмотрите на этот вид деятельности через призму одной из ваших сильных сторон, и, возможно, вам удастся изменить его воздействие на вас.


    Иногда это можно сделать достаточно легко, просто начав заниматься этим видом деятельности в другое время дня. Например, когда мне предстоит неприятная беседа с кем-нибудь из моих сотрудников, а я это ненавижу, то я откладываю ее на конец дня, когда в моем активе есть несколько выполненных дел, ориентированных на использование сильных сторон, и я чувствую себя сильным и энергичным. Я использую свои сильные стороны, чтобы победить слабые. Однако не надо воспринимать мой подход как доктрину. Хайди делала обратное. Когда ей приходилось звонить в один из проблемных отелей, она делала это сразу, как только приходила на работу. По утрам она всегда чувствовала себя более сильной, а кроме того, разделавшись с неприятным делом в это время, она могла выкинуть его из головы и не позволить отравлять ей оставшуюся часть дня. Главное — определите, что подходит лично вам.


    Иногда простого изменения времени дня будет недостаточно, и вам потребуется заняться более серьезной умственной гимнастикой. Вам придется заставить себя взглянуть на определенный вид деятельности с точки зрения одной из своих сильных сторон вместо того, чтобы постоянно думать только о том, что вы имеете дело со своей слабостью. Например, если вы не любите планировать совещания, но вам нравится обслуживать клиентов, посмотрите на это занятие с другой стороны, подумав, как в результате этого совещания улучшится обслуживание постояльцев. Если вы ненавидите конфликтовать с людьми, но любите доводить дело до конца, попробуйте взглянуть на это с той точки зрения, что конфронтация — лишь один из шагов на пути к завершению проекта. Если вам не нравится составлять бюджет, но нравится, когда вас считают важным членом команды, подумайте, что подготовка бюджета, в конечном счете, поможет работе команды.


    Вы никогда не сможете превратить слабую сторону в сильную, однако, как убедилась Хайди, когда речь зашла о регистрации последних десяти отелей и она начала рассматривать это дело через призму присущего ей духа соперничества, вы вполне можете ощутить в себе желание заняться видом деятельности, связанным с этой слабой стороной.


    Вот как Хайди ответила на эти вопросы (см. ниже).
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    Ниже приведены все четыре стратегии и соответствующие вопросы. Если вы столкнетесь с трудностями при определении, что можете сделать, чтобы блокировать одну из своих слабых сторон, рассмотрите эти стратегии, ответьте на вопросы и приступайте к действиям. У вас всегда будет больше возможностей для маневра, чем вы думаете.
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      ЭТАП 5
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    УМЕТЬ РАЗГОВАРИВАТЬ И УБЕЖДАТЬ


    Как можно создавать сильные команды


    До этого момента вы работали над своими сильными и слабыми сторонами главным образом самостоятельно. Вы внимательно анализировали занятия, которые наполняют ваши дни и недели на работе, и записывали, какие чувства вызывает у вас каждое из них. А затем, при условии, что вам удалось составить описания ваших трех сильных и трех слабых сторон, на этапах 5–6, надо надеяться, вы поняли, как можно распределять свое рабочее время, чтобы максимально использовать свои сильные стороны и нейтрализовать слабые.


    Понятно, что нельзя назвать легкой работу, которой вы занимались до сих пор. Это только на первый взгляд может показаться, что достаточно сказать: «Я хочу тратить больше времени на дела, которые делают меня сильным, и меньше времени на то, что меня ослабляет». (Я сбился со счета, сколько раз на подобное утверждение люди отвечали «А кто не хочет?».) Однако, как вы смогли убедиться на собственном опыте, между словами и делами существует огромная пропасть, преодоление которой требует концентрации, самодисциплины и немало веры.


    То, чем вы займетесь на пятом этапе, будет не менее сложным, чем все, что вы делали раньше, и потребует от вас еще большей убежденности в правильности выбранного пути. Вы будете высказываться и получать помощь. В частности, вы отправитесь к своему менеджеру и серьезно поговорите с ним. Вам предстоит рассказать этому человеку о том, что делает вас более сильным, а что ослабляет, и сделать это таким образом, чтобы у него не возникла мысль, что вы пытаетесь облегчить себе жизнь. Напротив, он должен понять, что вы ответственный сотрудник, который хочет найти способ повысить свой вклад в общее дело и одновременно сделать свою жизнь немного легче. К моменту, когда вы закончите свой рассказ, он не только должен лучше понять вас, но у него должно возникнуть желание помочь вам максимально использовать ваши сильные стороны.


    Следует признать, что успех такого разговора в реальных рабочих условиях представляет собой достаточно сложную задачу. Как мы уже говорили во введении, гораздо чаще мы имеем дело с разговорами, в которых работники и их коллеги или менеджеры аккуратно ходят кругами, высказывая ровно столько, сколько необходимо для продвижения их интересов, или чуть-чуть больше. Так или иначе, в ситуациях, когда нам очень нужно проявить себя, выразить собственные мысли очень трудно.


    Чтобы достичь выдающихся результатов в работе, вы должны перестать ходить вокруг да около. Вы должны научиться рассказывать — используя точные слова и понятные примеры — о том, что делает вас сильным, а что ослабляет. Если вы не знаете, как вести подобные разговоры, то ваши возможности в перераспределении рабочего времени для более активного использования сильных сторон всегда будут ограниченны. Вы будете прилагать отчаянные усилия в этом направлении, однако при отсутствии понимания и поддержки других людей будете постоянно упираться в несокрушимые стены, которые образуют ваши должностные обязанности, должностные инструкции ваших коллег и рамки организационной структуры (ею руководствуется в своей работе ваш менеджер).


    Может сложиться впечатление, что на самом деле ведение таких разговоров не должно вызывать сложностей. Разве у других людей не может возникнуть желание узнать о ваших сильных и слабых сторонах? В конце концов, они должны помочь вам не только потому, что это позволит значительно повысить ваш вклад в общее дело, но и потому, что они смогут более широко использовать свои сильные стороны, благодаря чему повысится их вклад в работу, а они сами станут более продуктивными, более счастливыми и более креативными.


    Однако если вы хотя бы ненадолго попытаетесь представить один из таких разговоров, то поймете, почему они часто заходят в тупик, хотя отвечают интересам каждого из их участников. Чтобы немного подстегнуть ваше воображение, предлагаем вам познакомиться с Кристин и ее менеджером Мартином.


    «Ваши сильные стороны ослабляют меня»


    Кристин (имя вымышленное) работает директором по разработке программ в компании, занимающейся обучением и предоставляющей свои услуги клиентам, входящим в список 500 крупнейших промышленных компаний журнала Fortune. В обязанности Кристин входит разработка программ обучения и их реализация после продажи какой-либо фирме.


    У Кристин, как и у каждого из нас, есть ряд ярко выраженных сильных сторон. Одна из них заключается в том, что ее вдохновляет работа по инструктированию преподавателей с целью повышения их квалификации. Она любит практически каждый аспект процесса преподавания. Ей нравится видеть удовлетворение, которое испытывает преподаватель, когда его студенты добиваются превосходных успехов, и рост уверенности преподавателя в себе по мере усвоения материала. Она способна замечать неуловимые особенности и тонкие отличия в том, как преподаватель подает информацию, и прекрасно понимает, насколько важны эти нюансы, чтобы студенты пришли к пониманию вопроса. Поэтому для Кристин нет ничего более приятного, чем поговорить по телефону с одним из преподавателей и заострить его внимание на этих нюансах. Она договаривается с ним о том, что посетит одно из проводимых им занятий, в конце которого знакомит его со своими точными записями, отражающими те моменты занятия, которые прошло идеально, и объясняющими, почему следует сделать обучение студентов более интенсивным или ускорить его и как это можно сделать.


    Интересно, что сама Кристин не очень хорошо умеет делать то, чему она учит других. У нее плохо получается выступать перед учебным классом, заполненным сотрудниками компании, и владеть аудиторией. Посадите ее в комнате с пятью старшими преподавателями, которые хотят узнать все подробности составления программ, и она отлично справится с этой работой. Однако если увеличить количество присутствующих до 25 человек, заменить преподавателей на студентов и попросить Кристин удерживать их внимание в течение полного дня обучения, она будет выглядеть бледно.


    Ее нельзя назвать великим учителем, но она великий учитель учителей. Это может показаться немного странным, но многие из нас при ближайшем рассмотрении обладают набором сильных и слабых сторон, который не всегда предсказуем.


    Перед Кристин и ее менеджером, которого мы будем называть Мартином, стоит задача определить, как можно использовать эту ее сильную сторону на благо компании и клиентов. Им есть о чем поговорить. Вместе они должны решить, как разработать программу обучения преподавателей, основанную на использовании сильных сторон Кристин, как ее продавать, как определить ее цену и как выбрать определенную группу клиентов, на которую она должна быть ориентирована. Они должны определить, какие материалы необходимы для этой программы и подходит ли Кристин для их разработки. Они должны выяснить, с каким количеством преподавателей может работать Кристин и как часто ей следует перепроверять их работу, чтобы оценить их компетентность.


    Именно эти детали определяют, как сильные стороны Кристин используются в работе. Учитывая значение ее деятельности для всей компании, они с Мартином должны обсуждать эти моменты практически постоянно.


    К сожалению, они говорят совершенно о другом. Бóльшую часть времени Кристин и Мартин разговаривают об «уточняющих отчетах», в частности, о том, что должна сделать Кристин, чтобы составлять эти отчеты более качественно.


    Почему они обсуждают этот вопрос? Потому что Мартин любит уточняющие отчеты. В его мире одновременно происходит миллион вещей, и ему это нравится. Для него жизнь интересна, когда он работает с большим количеством проектов, которые связаны с другими проектами, и обеспечивает их параллельную реализацию. Чтобы было удобнее управлять таким количеством проектов, он разработал то, что получило название уточняющего отчета (clarity report).


    Это сводная электронная таблица отражает все аспекты работы Мартина и действительно производит сильное впечатление. Кого-то она может привести в замешательство, напомнив классную доску с теоремами и формулами в кабинете физики элементарных частиц, но для Мартина это произведение искусства. Это живое воплощение всех разнообразных заданий, клиентов и обязательств, с которыми он работает в настоящее время. Эта таблица состоит из колонок, выстроившихся в бесконечный ряд и захватывающих область контрольных точек с двойным буквенным обозначением, и рядов, связанных с различными рабочими листами, где в каждой ячейке приводится подробное описание какого-либо вида работ, график его выполнения, состояние и регистрационный номер. Мартин просто обожает свою таблицу. Зайдите к нему в офис, и вы увидите его сидящим за компьютером и рассматривающим ее со счастливой улыбкой на лице. Спросите его об этой таблице, и он признается вам, что часто просыпается среди ночи с мыслями о том, как ее можно улучшить. Хотя кому-то может показаться, что Мартин, скажем, немного одержим своими отчетами, они делают его сильным. И, конечно, они помогают ему выполнять работу.


    А так как Кристин работает под началом Мартина, предполагается, что она тоже должна заполнять свой уточняющий отчет и представлять его Мартину, чтобы он знал, чем она занимается.


    Мягко говоря, это ослабляет Кристин. Спросите, как она определяет свой подход к работе, и вы получите четкий ответ, который будет диаметрально противоположен тому, который можно услышать от Мартина: «Я мыслю стратегически, — говорит она, — и выполняю работу на основе произвольного выбора». Кристин не считает, что изобретенный Мартином уточняющий отчет может помочь в достижении ясности. На самом деле, когда она пытается составить такой отчет, то испытывает замешательство. В результате она делает его не очень хорошо. Заговорите с Кристин об уточняющих отчетах, и спокойствие и авторитетность, которые она излучает при инструктировании преподавателей, покинут ее, но появится отрывистая речь, которая похожа на камнепад в горах.


    Она и сама прекрасно об этом знает. Когда Кристин впервые увидела уточняющий отчет, у нее возникала естественная реакция отторжения, сопровождающаяся приступом паники. И теперь, когда она храбро пытается заполнить одну из таких таблиц, голова у нее тупеет, ее покидают все мысли, а время начинает тянуться невероятно медленно. Она на некоторое время откладывает эту работу в сторону в надежде ощутить энтузиазм, который так и не приходит, а само ожидание начинает напоминать целенаправленное затягивание времени — и это на самом деле так. Оттягивание момента заполнения отчета заставляет ее чувствовать себе еще хуже, поэтому она пытается собраться и выполнить стоящую перед ней задачу, но мысли об этом ужасном занятии снова блокируют ее мозг, и тогда она начинает паниковать, а ведь необходимость работать над отчетом по-прежнему остается.


    Речь идет о достаточно сильной реакции, которая вне всяких сомнений мешает ей использовать в работе свои сильные стороны. Поэтому вы, скорее всего, подумали, что ей необходимо немедленно рассказать об этом Мартину. Делает ли она это? Да, но не так, как надо. Конечно, в разговоре с ним она говорила, что составление уточняющих отчетов дается ей «не очень легко», но она никогда не проявляла решимости и не говорила: «Извини, Мартин, твои отчеты ослабляют меня. Я не хочу больше ими заниматься». Естественно, она не говорит ничего подобного. Да и вряд ли кто-то, кто хочет сохранить свое рабочее место, станет это делать.


    Вместо этого Кристин винит во всем себя. Она хороший член команды, ответственный «солдат», который хочет делать все правильно. Кроме того, ей нравится Мартин, поэтому она говорит самой себе: «Ну что ж, может быть, мне нужно постараться и приспособиться к этим отчетам. Если я хочу, чтобы Мартин был доволен, мне так и следует поступить. Кроме того, я должна это сделать, если хочу продвинуться по службе. А уж тем более, если хочу получить максимально большой бонус в конце года».


    Кристин не так глупа, чтобы поверить в это на уровне разума, однако, попав в капкан постоянной занятости повседневной работой, она позволяет себе следовать неофициальной логике жизни в рабочем коллективе: делайте то, что хочет ваш начальник, и ваша рабочая жизнь будет безмятежной.


    Особенности ситуации, в которой находятся Кристин и Мартин, могут быть вам незнакомы, но можно поспорить, что ее движущие силы вам известны. В какой-то момент своей карьеры вы оказываетесь в заложниках у менеджера, испытывающего гордость за изобретенную им систему, которая лично вам совершенно не подходит; менеджера, сильные стороны которого ослабляют вас. И хотя, как правило, подобная ситуация вызывает у вас сильное раздражение по отношению к этому менеджеру, на самом деле это не его вина. Да, в идеале Мартин должен был бы понять, что его система подходит не всем, однако в реальной жизни он просто хочет, чтобы было выполнено как можно больше работы. Если посмотреть на все это его глазами, то единственный способ добиться этого — организовать, распределить, определить очередность и продвижение разных проектов (параллельное и в четкой последовательности). Другими словами, с помощью уточняющего отчета. Он относится к этому именно так не потому, что хочет как строгий начальник навязать своим сотрудникам собственные методы работы, а потому, что, как и все мы, полагается в выполнении работы на свои сильные стороны. А разве он не имеет право использовать их в той же степени, что и Кристин? Конечно, имеет.


    В данном случае трагизм ситуации, если так можно выразиться, заключается не в сражении между добром и злом. Это неизбежное столкновение между тем, что правильно, и тем, что не менее правильно. В этом смысле неспособность Кристин и Мартина общаться между собой представляет собой трагедию, по крайней мере печальную комедию ошибок. Кристин капитулирует перед тем, что, как ей кажется, хочет от нее Мартин, а он продолжает просить ее делать то, что делал бы сам, оказавшись на ее месте. Делает ли это Мартина плохим менеджером, а Кристин слабым работником? Конечно, нет. Это лишь еще одна досадная, но широко распространенная ошибка в мире рабочих взаимоотношений, результатом которой, как и во всех других подобных ситуациях, становится бесполезная трата времени и ресурсов. Мартин и Кристин не могут серьезно обсудить вопрос об использовании в работе сильных сторон Кристин и в результате упускают возможности, позволяющие ей сделать что-нибудь действительно ценное для клиентов компании. А ведь именно к этому, как ни странно, они оба стремятся.


    Какой бы типичной ни была эта ситуация, это не означает, что ее нельзя изменить. Всем Кристин, попавшим в такое положение, может казаться, что из него нет выхода, но если вы присмотритесь внимательнее, то увидите, что выход есть. Более того, в данном случае власть над происходящим находится в руках Кристин, а не Мартина.


    Не надо винить Кристин за то, что она уступила порядку, который определяет соотношение сил в офисе, — такое происходит даже с лучшими из нас, но когда подобное происходит, только она сама в состоянии исправить сложившуюся ситуацию. Она знает свои сильные и слабые стороны лучше, чем кто-либо другой, поэтому именно она должна изменить свой мир, в который входит и Мартин, чтобы больше использовать свои сильные стороны и меньше заниматься тем, что ее ослабляет. Очень хотелось бы, чтобы инициативу в этом вопросе взял на себя Мартин, так как все мы верим, что именно в обязанности менеджера входит говорить нам, что и как делать. Однако в большинстве случаев ждать этого не приходится.


    Пока вы не поймете, что ваш менеджер не контролирует, как вы проводите свои дни и недели на работе; он не решает, каковы ваши сильные и слабые стороны; он не управляет тем, на какие дела вы тратите больше времени, а на какие — меньше, вы будете оставаться жертвой обстоятельств, создаваемых кем-то другим. И вы никогда не будете работать так, как должны.


    Однако, как вы убедитесь далее, этого можно избежать. Кристин может поговорить с Мартином и своими коллегами, чтобы они поняли, где могут ожидать от нее максимального вклада в общее дело, а она, в свою очередь, от них. После этого всем, начиная с самой Кристин, можно предложить использовать свои сильные стороны на благо всей команды.


    Когда вы будете читать дальше, а тем более когда сделаете паузу и решитесь на предлагаемый нами разговор, помните: выгоду от этих разговоров получает не только Мартин. Они не менее полезны для самой Кристин. По многим причинам мир не подстраивается под наши сильные и слабые стороны, но самая главная причина в том, что мы не высказываемся и не рассказываем о них окружающим.


    Итак, чего же вы боитесь?


    На данный момент Кристин имеет такое же четкое представление о своих сильных сторонах, как и вы, и теперь, когда она вооружена этим знанием о себе, у нее есть большой соблазн броситься в офис Мартина и сообщить ему об открывшейся ей истине: «Меня вдохновляет обучение преподавателей и ослабляет составление уточняющих отчетов».


    Однако Кристин слишком умна, чтобы сделать это. Она знает, что если застать Мартина врасплох, его первой реакцией будет подозрение, что Кристин пытается избежать выполнения какой-либо работы. Реакция вашего менеджера может быть такой же. Это не обязательно связано с тем, что ему от рождения присуща подозрительность, хотя такое не исключено, просто любого менеджера всегда пугает столкновение с сотрудником, который говорит, что предлагаемые менеджером методы работы лишают его сил или расстраивают. Ваш менеджер несет ответственность за результаты вашей работы, что пугает само по себе, и он избавляется от этого страха, используя какую-либо форму контроля за вашей работой, которая обычно выражается в том, что он говорит, как вы должны выполнять свою работу. Если вы придете к нему и скажете, что его «как» делает вас слабым, то неизбежно столкнетесь с его страхом потерять контроль. Он понимает свое «как» и определяет это на инстинктивном уровне. А ваше «как» кажется ему чужим и неведомым, соответственно, оно пугает его.


    Вы не должны воспринимать этот страх вашего менеджера как неумение руководить людьми. Это не так. Это естественная реакция на тот факт, что работающий в его подчинении человек, за работу которого он отвечает, хочет выполнять порученные ему дела таким образом, который он не может понять интуитивно.


    И раз уж мы заговорили о страхе, то прежде чем вы попытаетесь объясниться со своим менеджером, посмотрите в лицо собственным страхам. Вы никогда не сможете избавиться от них полностью, но, определив, в чем они заключаются, уменьшите вероятность того, что они собьют вас с толку в критический момент. Например, когда приходит время рассказать вашему менеджеру о ваших сильных сторонах, у вас может возникнуть страх, что у него появится одна или несколько мыслей из числа приведенных ниже:


    


    «Она хвастается».


    


    «Она думает, что лучше любого другого члена команды».


    


    «Она хочет выполнять только те виды работы, которые ее вдохновляют».


    


    «Она не командный игрок».


    


    «Она лучше концентрируется на том, что доставляет ей удовольствие, а не на том, что здесь действительно необходимо делать».


    


    «Если это ее сильные стороны, то, возможно, они не согласуются с занимаемой ею должностью; может быть, мне следует перевести ее на другое место».


    


    Точно так же, когда вы соберетесь поговорить со своим менеджером о ваших слабых сторонах, то можете почувствовать страх, что он подумает:


    


    «Она не компетентна и не может выполнять свои обязанности должным образом».


    


    «Она ленива и просто не хочет работать над тем, чтобы побороть свои слабости».


    


    «С ней тяжело. Она доставляет слишком много беспокойства. Почему я должен слушать ее, если могу просто найти более покладистого члена для нашей команды, который не будет мне так докучать?»


    


    Не все эти страхи актуальны лично для вас, возможно, вы очень уверены в себе или судьба одарила вас очень чутким менеджером, но большинство этих страхов вам знакомо. И ваша боязливость здесь ни при чем, просто вы живете в реальном мире. Вы бывали свидетелем бесед работников со своими менеджерами, которые проходили не очень удачно. Вы видели, как компании пытаются контролировать сотрудников, составляя подробные должностные инструкции и проводя оценку результатов. Вы видели, как быстро увольняют сотрудников, заслуживших репутацию тяжелого человека. Все, что вы видели, делает ваши страхи, какими бы они ни были, оправданными.


    Чтобы справиться со своими страхами, проведите ряд бесед, описание которых представлено ниже. Естественно, у вас может возникнуть желание изменить содержание каждой из них в зависимости от особенностей вашей ситуации, но если вы не будете соблюдать их четкую последовательность или пропустите хотя бы одну, снизятся ваши шансы пробудить в людях желание вам помочь.


    Разговор 1. Дружеская беседа о сильных сторонах


    Начните с непринужденного разговора. Никаких «совещаний для определения целей», «анализов результатов работы» и тому подобного. Просто дружеская беседа с хорошо знакомым вам человеком о том, что вы узнали о своих сильных сторонах за последние пять недель. Вашим собеседником может стать один из членов семьи, друг, коллега по работе, в крайнем случае — ваш начальник. Однако вне зависимости от того, кем будет этот человек, у него должно быть одно качество — он должен беспокоиться о вас и желать вам успеха.


    Во время этого разговора вы не должны пытаться убедить в чем-либо вашего собеседника, добиваться его одобрения или даже просить о помощи. Вы просто обращаетесь к нему с просьбой послушать вас, выполняя функции вашей аудитории, пока вы постараетесь найти лучший способ описать свои сильные стороны.


    Такой разговор нужен вам, так как существует вероятность, что вы пока недостаточно хорошо умеете рассказывать о своих сильных и слабых сторонах. Обратите внимание на то, как люди говорят на работе, внимательно послушайте их, и вскоре вы поймете, что в рабочей обстановке беседы носят сверхрациональный характер. Вы услышите разговоры о целях, задачах, процессах, их совершенствовании, бюджетах, аналитических исследованиях, стратегиях, рыночных долях, подразделениях и кривой роста. Подобная сверхрациональность присуща не только самому бизнесу, где постоянно используются такие понятия, как способности, набор навыков, уровень квалификации, стиль руководства, стиль ведения продаж, высокий потенциал, но и людям, которые в нем работают.


    Мы все привыкли к этому языку. Нам хорошо знакомы присущий ему грамматический строй, профессиональный жаргон и скрытые значения. Вероятно, именно такой язык и следует использовать на работе, в мире, где царят два бесстрастных бога-близнеца — Прибыль и Убыток. И во многих отношениях это будет справедливо.


    Однако этот язык не подходит для описания сильных и слабых сторон личности. Как вы уже знаете, язык сильных и слабых сторон имеет ярко выраженную эмоциональную окраску. Чтобы точно охарактеризовать свои сильные стороны, вы должны использовать фразы типа:


    


    «Это вызывает у меня сильное волнение».


    


    «Я люблю это».


    


    «Я не могу дождаться, когда…»


    


    «Меня так возбуждает…»


    


    А чтобы дать точную оценку своим слабым сторонам, вам придется воспользоваться не менее эмоционально окрашенными фразами:


    


    «Я не выношу, когда…»


    


    «Я чувствую себя полностью опустошенным, когда…»


    


    «У меня вызывает жуткую скуку…»


    


    Вы знаете, как использовать такой язык для описания других аспектов вашей жизни (отношений с людьми, увлечений, семьи), но не работы. Эмоциям (возможно, за исключением духа соперничества), как правило, нет места в рабочих условиях. В мире, где правит необходимость анализировать, идти на компромисс и приспосабливаться, эмоции носят слишком категоричный характер, обладают слишком большой силой и, следовательно, слишком плохо поддаются контролю. Чтобы получить поддержку со стороны начальника и коллег по работе, вы должны научиться обращаться с этим эмоциональным языком так, чтобы с его помощью сообщить правду о своих сильных и слабых сторонах, но при этом не создать у собеседников впечатление, что внутри вас кипят эмоции, готовые в любую минуту выплеснуться наружу.


    Как этому можно научиться? С помощью практики. Сначала вы должны попробовать проделать это с более простой темой — вашими сильными сторонами. Вы звоните своему близкому другу и просите его поговорить с вами, начав беседу примерно так:


    


    «Послушай, я занимаюсь этой программой в течение нескольких последних недель, и идея заключается в том, что я должен научиться лучше контролировать свои сильные и слабые стороны, чтобы получить возможность добиться больших успехов на работе. Ты не можешь поговорить со мной полчаса и просто послушать, как я рассказываю о трех своих сильных сторонах? И, при всем моем к тебе уважении, пожалуйста, имей в виду, что меня не интересует, согласен ты со мной или нет, а мне важно знать, понимаешь ли ты, о чем я говорю. Поэтому единственное, о чем я тебя прошу, сказать мне, если что-то тебя смутит. Хорошо?»


    


    Когда ваш друг согласится вас выслушать, а он, несомненно, так и поступит — вы ведь выбрали его именно потому, что он относится к той категории друзей, которые всегда отвечают согласием на подобные просьбы, действуйте в соответствии со следующим планом:


    • прочитайте первое описание своей сильной стороны;


    • приведите два ярких примера использования этой сильной стороны на прошлой неделе;


    • точно объясните, как эта сильная сторона помогает вам в работе;


    • проделайте то же самое с описаниями двух других ваших сильных сторон;


    • поблагодарите друга и закончите разговор.


    


    Весь разговор займет у вас примерно полчаса или немного больше, если собеседник будет задавать вам много вопросов. А такое вполне возможно. Кроме того, будет очень хорошо, если такие вопросы возникнут. Они заставят вас подобрать более точные слова для описания и более яркие примеры, найти более четкие связи между вашими сильными сторонами и той работой, за которую вам платят. Все это может оказаться очень ценным, когда похожие вопросы возникнут не у вашего лучшего друга, а у менеджера.


    Когда этот разговор закончится и вы почувствуете, что собеседник слушал, слышал и понял вас, побеседуйте с другим близким другом. Да, это может показаться скучным, но я настаиваю, чтобы вы обязательно это сделали. Вам необходима практика. Иначе как вы найдете фразы, которые работают именно в вашем случае, или словосочетания, которые отражают ваше «я», а не звучат как штампы? Но, что еще важнее, какой существует другой способ проверить выбранные вами примеры и заставить себя сделать их более конкретными и яркими?


    Хотя вы ведете эти беседы с друзьями, вы должны отнестись к ним очень серьезно, словно разговариваете со своим начальником. Если вы не будете практиковаться с близкими вам людьми, то можно с уверенностью сказать, что менеджер вас не поймет, и это будет не его вина. В этом случае ваша работа не изменится так, как вам хотелось бы, и в этом не будет виноват ваш менеджер.


    Разговор 2. «Чем я могу вам помочь?»


    Итак, теперь вы готовы к разговору со своим менеджером о том, что вы хотели бы делать по-другому с учетом всего, что вы узнали о своих сильных и слабых сторонах в последнее время.


    Самый хороший совет: проведите встречу под лозунгом «Чем я могу вам помочь?». Цель данной встречи: рассказать начальнику об одной из ваших сильных сторон и о том, как конкретно вы можете использовать ее для развития конкретного проекта или улучшения определенных результатов работы. Вам не нужно проводить беседу, в которой вы опишите каждую из своих сильных и слабых сторон. Очень редко можно встретить руководителя, у которого найдется достаточно времени на столь подробное обсуждение или который сможет понять и оценить особенности каждого из ваших достоинств и недостатков, если их описания последуют одно за другим.


    В ходе этого разговора вы должны сотрудничать со своим начальником, т.е. вам предстоит объяснить, как одна из ваших сильных сторон может помочь вам и ему сделать что-то вместе. Поэтому вы должны выбрать одну сильную сторону и один результат работы, на который она может повлиять, а после этого отправляйтесь на встречу, подготовившись четко изложить, как эта сторона вашей личности может улучшить данный результат.


    Неважно, насколько вы нравитесь своему менеджеру, так как все равно больше всего его интересует выполнение работы. Он любит инициативность, поэтому будьте готовы изложить практические соображения по поводу того, что вы конкретно должны делать по-другому, как, когда и насколько. Когда будете говорить об изменениях, которые хотите осуществить, приведите ряд цифр и укажите сроки, старайтесь избегать слов «больше» и «лучше». Вашему менеджеру также нравится целенаправленная деятельность, поэтому убедитесь, что результат, который вы хотите улучшить, согласуется с общими целями команды. Если это будет работа, над которой вы все усердно трудитесь в последнее время, тем лучше.


    Перед встречей вы должны:


    • позвонить своему менеджеру, чтобы договориться о времени встречи. Убедитесь, что в это время вы оба сможете уделить беседе должное внимание. Не делайте этого на ходу или во время групповой встречи. Вы должны создать обстановку, в которой сможете полностью завладеть вниманием вашего менеджера;


    • сообщить менеджеру, почему вы хотите с ним поговорить. Предоставьте ему необходимую вспомогательную информацию и объясните, какого результата вы ждете от вашей встречи. Очень важно построить этот разговор таким образом, чтобы у вашего менеджера возникло желание в нем участвовать и понимание значения этого разговора. К примеру, вы можете сказать:


    


    «Здравствуйте, ______________, я хотел бы узнать, не могли бы вы уделить мне полчаса вашего времени в какой-нибудь из дней на следующей неделе. Как вы, возможно, знаете, я прохожу обучение по программе использования сильных сторон, и это позволило мне узнать многое о том, как я могу делать свою работу еще более эффективно. Я считаю своим долгом оказывать максимальную поддержку своей команде и хочу поделиться с вами идеями по поводу того, как я могу увеличить свой вклад в ее работу. У меня есть конкретные предложения, которые, как мне кажется, могут действительно помочь нам».


    


    А вот план вашего разговора во время встречи:


    


    «Здравствуйте, ___________. Спасибо, что вы нашли время сегодня встретиться со мной. Как я уже говорил, когда договаривался с вами об этой встрече, я хочу поговорить о том, как могу внести более значительный вклад в работу всей команды. В течение последних нескольких недель я, среди всего прочего, занимался определением всех тех видов деятельности, которые вдохновляют меня и играют важную роль в моей работе, и пытался понять, как это происходит. Я могу добиться большего в рамках той должности, которую занимаю в данный момент. Идея заключается в том, что если я смогу увеличить количество времени, затрачиваемого на задания, которые вызывают у меня большой интерес, то буду работать более продуктивно. Я знаю, что одна из целей нашей команды / одного из проектов, над которым мы работаем, состоит в ____________________________________________________


    [включите описание проекта и его результатов].


    


    Одна из моих сильных сторон заключается в ____________________________________________________


    [включите описание сильной стороны].


    


    А вот что я думаю об использовании вашей сильной стороны / как она может пригодиться:_______________________________________________


    


    Что вы об этом думаете? ____________________________________________________


    


    Согласованные действия/сроки:____________________________________________________»


    [включите описание действий, которые, по вашему общему мнению, могли бы помочь в реализации данного проекта]


    


    Старайтесь следовать этому плану с максимальной точностью. Менеджер может прервать вас, поэтому подготовьте ответную фразу, которая позволит продолжить беседу в нужном направлении, например: «Я понимаю, что мы должны еще обсудить вопрос АБВ, но, пожалуйста, уделите мне еще минуту». Даже если вопросы начальника мешают вам следовать намеченному плану, ваша основная цель заключается в том, чтобы произвести впечатление человека, добровольно предлагающего свою помощь. Необходимо, чтобы ваш начальник покинул эту встречу, проходящую под лозунгом «Чем я могу вам помочь?», с тремя мыслями (ниже перечислены в порядке убывания их значимости):


    1. «У него прекрасные идеи, как помочь команде. Мне они никогда не приходили в голову».


    2. «Он способен проявлять гораздо больше инициативы, чем я думал».


    3. «Он действительно хорошо себя знает».


    


    Если вы сможете этого добиться, то создадите идеальные условия для последующих разговоров, которые вам предстоит провести, а именно разговоров о ваших слабых сторонах и о том, как ваш начальник может помочь вам минимизировать их влияние.


    Но вы не должны начинать с разговора о своих сильных сторонах только для того, чтобы ваш начальник «смягчился» и проявил бóльшую готовность помочь вам в нейтрализации ваших слабых сторон. Общая задача данного подхода состоит в том, чтобы понять, как вы можете вносить более значительный вклад в общее дело и больше проявлять себя, поэтому темой вашего первого серьезного разговора с начальником должны быть ваши сильные стороны.


    Более того, эта первая встреча имеет еще одно преимущество: она может послужить своеобразным контекстом для любой последующей беседы. Тот факт, что вы проявили себя с очень позитивной стороны и были сфокусированы на том, что хотите сделать, чтобы стать более эффективным работником, без сомнения, поможет вам.


    Разговор 3. Беседа о слабых сторонах


    Подождите две недели, вы жили со своими слабыми сторонами так долго, что можете позволить себе потерпеть еще немного. Затем позвоните одному из близких друзей, кто хорошо вас знает, беспокоится о вас и искренне желает вам добра, и договоритесь о новом телефонном разговоре. Скажите другу, что на этот раз вы хотите поговорить о том, что делает вас слабым. Но уточните, что, как и в прошлый раз, вы не ждете от него советов. Вы просто хотите, чтобы он вас выслушал и, если что-то покажется ему непонятным, попросил уточнить.


    Этот разговор о слабых сторонах вашей личности очень важен, возможно, он даже более важен, чем разговор о ваших достоинствах, потому что в процессе общения вы должны использовать два навыка, которыми пока владеете не очень хорошо и которыми должны овладеть в совершенстве до следующей встречи с вашим менеджером.


    Прежде всего вы должны научиться признавать свои слабые стороны, а не выдавать их за что-то другое. Посмотрите на три описания ваших слабых сторон и попробуйте прочитать одно из них вслух. Какую фразу вы использовали? Прочитали вы просто то, что было написано на карточке? «Я чувствую себя слабым, когда…», или вы произнесли «Я чувствую скуку, когда…»? или «Я чувствую раздражение, когда…»?


    Может быть, эти фразы показались вам неподходящими, и вы решили воспользоваться другой фразой, например «Я чувствую себя не очень удобно, когда…» или «Я недоволен, когда…»?


    Какая бы фраза ни была выбрана, вы обязательно заметите, что, когда вы ее произносите вслух, она звучит не очень убедительно. Попробуйте использовать другую фразу.


    Она тоже звучит не очень впечатляюще? При желании вы можете продолжить свои попытки, но в результате все равно придете к выводу, что любая фраза, описывающая вашу слабую сторону, звучит неубедительно. А так как слабость, как правило, мы не хотим проявлять на работе, то вполне резонно предположить, что вы попытаетесь построить эту фразу таким образом, чтобы она звучала более позитивно и уверенно. Так, к примеру, вы можете сказать «Я испытываю сомнения, когда…» или «Я чувствую себя не совсем на высоте, когда…».


    Постарайтесь этого избежать. Не надо думать положительно о своих слабых сторонах. Как бы это ни было трудно в первый момент, просто прочитайте то, что вы написали на карточках. Вы определили какие-то виды деятельности как свои слабые стороны, потому что они постоянно вызывают у вас неприятные чувства, которые изматывают и ослабляют вас. Теперь, когда вы действительно хотите, чтобы кто-то помог вам отойти от этих видов деятельности, нет смысла прятать их за словами и фразами, имеющими позитивное звучание. Поэтому во время разговора с другом о ваших слабых сторонах вы должны признать их. Ясно и четко сообщите об их существовании. Тренируйтесь громко произносить описания своих слабых сторон, используя фразы, которые написаны на карточке. Послушайте сами, как вы это говорите, и это поможет вам понять, что значит озвучить такие мысли перед другими людьми без предварительной подготовки.


    Вряд ли это будет приятное и привычное для вас чувство. У вас возникнет почти непреодолимое стремление сопроводить свой рассказ какими-либо оговорками или каким-то образом оправдать себя. Не поддавайтесь. Вы должны научиться заявлять о своих слабых сторонах, потому что собираетесь сделать это в присутствии своего менеджера.


    Сказав все это, я хочу предложить вам в качестве помощи две фразы, которые выглядят наиболее приемлемыми:


    — «Мне требуется очень много времени / Я действую очень неэффективно, когда…» Заявление о неэффективности, так или иначе, кажется менее компрометирующим, чем заявление о собственной слабости;


    — «У меня возникает меньше идей, когда…» Никто не может проявлять творческие и новаторские способности во всех аспектах своей работы, поэтому, возможно, вам будет проще признать, что выполнение определенного задания заставляет ваш мозг работать медленнее.


    Вам предстоит освоить еще один навык — искусство возражений. Вы должны овладеть им в совершенстве, потому что во время разговора как с вашим близким другом, так и с начальником вы будете не единственным человеком, у которого может возникнуть чувство неловкости от того, что теперь ваши слабые стороны известны не только вам. Вы когда-нибудь замечали, что, если вы признаетесь кому-то дома или на работе в том, что вам приходится с чем-то бороться или что вам не нравится что-то делать, ваш собеседник не может оставить это без внимания? Он не способен просто принять это как новую информацию о вас лично и каким-то образом обойти эту проблему. Вместо этого у него срабатывает автоматическая реакция: он считает своим долгом сказать, что вам следует сделать, чтобы избавиться от этого. Так, если бы Кристин призналась кому-нибудь из друзей, коллег или даже Мартину в том, что ей очень тяжело дается составление отчетов, то, скорее всего, они дали бы ей какой-нибудь «практический» совет, например: «О, это будет не так сложно, если до ввода данных в электронную таблицу ты сделаешь его на бумаге». Или попытались бы ее утешить: «О, все будет не так плохо, когда ты к этому привыкнешь, вот увидишь». Или попробовали бы приободрить: «Что ж, у всех на работе есть дела, которыми нам не нравится заниматься. Продолжай упорно над этим работать, и, возможно, ты поймешь, что неприятные моменты, которые возникают у нас на работе, заставляют еще больше ценить то хорошее, что в ней есть».


    Конечно, такие советы даются из лучших побуждений. Но вам нужно не это. Вы не хотите учиться тому, как лучше выполнять работу, связанную с вашими слабыми сторонами; не считаете, что вам станет легче, когда вы к ней «привыкнете»; вам не нужна эта слабая сторона, чтобы в полной мере оценить свои сильные стороны. Вы просто хотите понять, как обойти такую работу, чтобы она не тянула вас ко дну, как это происходит в данный момент.


    Чтобы быть уверенным, что разговор не свернет с нужного вам направления, вы должны научиться отклонять подобные советы, исполненные благих намерений. Лучше всего срабатывает фраза типа: «Спасибо. Однако я заметил, что, как бы часто я этим ни занимался, мой темп работы всегда снижается. В действительности я хочу тратить меньше времени на это занятие, чтобы у меня появилась возможность делать больше и достичь большего с помощью моих сильных сторон».


    Последняя строчка самая важная. Никто не станет с ней спорить, особенно, с фразой «достичь большего». Поэтому постарайтесь во время разговора о ваших слабых сторонах использовать ее в том или ином варианте несколько раз. Приучите себя произносить ее и послушайте, как она звучит. Это, вне всяких сомнений, поможет вам, когда вы будете разговаривать со своим менеджером.


    С учетом всего вышесказанного я предлагаю вам во время разговора о ваших слабых сторонах следовать следующему плану:


    • прочитайте первое описание вашей слабой стороны;


    • приведите два ярких примера того, как данная слабая сторона становилась причиной замедления темпов вашей работы;


    • проделайте то же самое с описанием двух других ваших слабых сторон;


    • поблагодарите друга и закончите разговор.


    


    На той же неделе позвоните еще одному другу и повторите разговор.


    Разговор 4. «Чем вы можете мне помочь»


    Теперь вы готовы к следующей встрече — с вашим менеджером. На этот раз речь должна идти в меньшей степени о том, «чем я могу вам помочь», и в большей о том, «чем вы можете мне помочь». Тема этой встречи отличается от той, на которой происходило обсуждение ваших слабых сторон. Вы не должны перечислять все свои слабые стороны и приводить примеры того, как они вас разрушают. Очень немногие руководители способны вытерпеть такой разговор.


    Вам нужно, чтобы ваш менеджер это сделал. Это может прозвучать довольно странно, но в идеальном варианте вам нужно, чтобы он ждал этого разговора с нетерпением. А добиться этого можно следующим образом.


    Цель встречи должна заключаться в том, чтобы попросить менеджера помочь вам понять, как вы можете работать более продуктивно. Это не значит, что вы должны жаловаться на какой-то аспект вашей работы или сообщить ему о какой-то особенности вашей личности. Возможно, вам придется раскрыть некоторые личностные особенности во время разговора, но это не главное. Повторяем: вы просите о помощи, чтобы получить возможность работать более продуктивно.


    Для этого, договариваясь о встрече, воспользуйтесь собственным вариантом следующей фразы:


    


    «С момента нашей последней встречи я подумал, и у меня появились идеи по поводу того, как я могу активнее использовать свои сильные стороны и делать больше. Однако мне нужна ваша помощь, поэтому не могу ли я вас попросить уделить мне полчаса в какой-нибудь из дней на следующей неделе?»


    


    Перед встречей выберите ту слабую сторону, которая больше всего отвлекает вас от использования сильных сторон, и продумайте три–четыре идеи ее максимальной нейтрализации. Если идей будет меньше, возьмите анкету STOP и с ее помощью проанализируйте эту слабую сторону.


    Когда вы будете это делать, постарайтесь не отчаиваться, если при разборе разделов анкеты S и T вы поймете, что не можете просто прекратить заниматься этим делом и что в вашей команде нет ни одного человека, которому вы могли бы передать его выполнение. Помните, что существует множество других стратегий, которыми вы можете воспользоваться (примеры стратегий приведены в разделе P). Возьмем в качестве примера Кристин. Она не может просто бросить составлять уточняющие отчеты, не может найти или нанять человека, который делал бы это за нее. Однако существуют другие доступные ей варианты. Например, она могла бы предложить Мартину передавать ему нужную информацию в виде сообщения на голосовую почту в конце рабочего дня. Или она могла бы отправлять ему электронное сообщение с подробным описанием того, в каком состоянии находится каждый из ее многочисленных проектов. Ее проблема заключается не в том, что у нее очень много работы (ей это нравится), а в том, что она смотрит на все эти проекты через призму сводной электронной таблицы. Если бы ей удалось изменить свою точку зрения, то она смогла бы снизить степень ослабляющего воздействия, которое оказывает на нее эта работа.


    Как выяснилось, Кристин и Мартин остановили свой выбор на другой стратегии, однако они могли бы воспользоваться одной из перечисленных. Чтобы быть полностью подготовленным к встрече, вы должны составить список возможных стратегий, каждая из которых помогла бы освободить вас для более эффективного использования ваших сильных сторон.


    Когда вы поймете, что готовы к разговору, проделайте те же самые действия, которые совершали в случае встречи под лозунгом «чем я могу вам помочь». Вы должны сказать во время этой встречи (адаптируйте приведенный далее текст к своей манере разговора):


    


    «Здравствуйте, ___________. Спасибо, что вы нашли время встретиться сегодня со мной. Как я уже говорил, когда договаривался с вами об этой встрече, я хочу обсудить, как могу внести более значительный вклад в работу всей команды. Я заметил, что вне зависимости от того, как часто я занимаюсь [включите описание слабой стороны], это замедляет темпы моей работы. Поэтому я думаю, что это одна из моих слабых сторон. В действительности я хочу понять, как могу тратить на это дело меньше времени или организовать его выполнение таким образом, чтобы больше заниматься тем, о чем мы говорили две недели назад.


    


    Вот какие идеи появились у меня: ____________________________________________________


    [включите описание практических идей]


    


    Что вы думаете? Есть ли у вас идеи по поводу того, как я могу дать вам/команде то, что вам необходимо, немного изменив подход к работе? ____________________________________________________


    


    Согласованные действия/сроки:____________________________________________________»


    [включите описание действий, которые, по вашему общему мнению, могли бы помочь повысить ваш вклад в общее дело]


    


    Благодаря тому, что Кристин строго придерживалась этого плана, они с Мартином нашли решение для «трагической проблемы» уточняющих отчетов. Они проанализировали возможность принять на работу человека на должность менеджера проекта, который мог бы выступать в роли посредника и через которого могла бы проходить информация по всем проектам, но в итоге пришли к выводу, что отдел не может себе этого позволить. Они рассмотрели идеи Кристин о еженедельных сообщениях по голосовой или электронной почте и даже попробовали делать это в течение двух недель, однако Мартин понял, что он настолько привык к формату уточняющего отчета, что без него ему не удается мысленно координировать все детали. Он чувствовал, что теряет контроль над ситуацией. Итак, их окончательное решение было следующим: каждую неделю Кристин и Мартин встречаются у него в офисе, Кристин сообщает нужную информацию по всем своим проектам, а Мартин вводит ее в свой уточняющий отчет. Эта работа отнимает у них не больше часа. Кристин счастлива. Мартин контролирует ход работ. Оба довольны друг другом.


    Блокировать виды деятельности, которые вас ослабляют, не сложно. А выбранные вами стратегии не обязательно должны представлять собой нечто выдающееся в творческом плане. Главное — использовать предлагаемый нами порядок. Вы должны научиться рассказывать о своих слабых сторонах, подумать, как с ними справляться, и, наконец, провести разговор со своим менеджером так, чтобы выглядеть в его глазах добровольцем, который пытается максимально использовать свои способности, а не недовольным нытиком, который ждет, что окружающий мир будет подстраиваться под его желания.


    Советы менеджерам, ориентированным на использование сильных сторон


    Какова роль Мартина в этих встречах? Эту роль должны играть все менеджеры: делать все возможное для того, чтобы превратить уникальное сочетание сильных и слабых сторон, характерное для каждого сотрудника (в данном случае речь идет о Кристин), в реальные результаты работы.


    Однако каким бы точным ни было это определение, оно носит немного отвлеченный характер. Если вы относитесь к числу людей, похожих на описанного нами Мартина, мы дадим советы, которые помогут вам выполнить обязанности наиболее эффективно.


    • Ваша главная задача заключается в том, чтобы слушать, что говорит ваш сотрудник, подтверждать услышанное и предлагать идеи о возможных действиях. В вашу задачу не входит подтверждать или отрицать правоту или неправоту вашего сотрудника в отношении его сильных и слабых сторон. Вы можете быть более объективным судьей результатов работы сотрудника, чем он сам (хотя с этим можно поспорить). Однако можно с уверенностью сказать, что он лучше вас знает, что делает его сильным, а что ослабляет. Поэтому внимательно слушайте и верьте тому, что он говорит.


    • Как быть, если вы не можете позволить сотруднику прекратить выполнение определенной работы? Если вы действительно не можете удовлетворить просьбу сотрудника, потому что вам необходимо, чтобы он выполнял эту работу, ничего страшного. Бывают случаи, когда вам приходится говорить: «Послушайте, мне нужно, чтобы вы сделали это сейчас». Однако помните, что если какой-то вид деятельности ослабляет вашего сотрудника, то решение попросить его заниматься им постоянно никогда не будет продуктивным. Когда вы скажете сотруднику, что на данный момент он должен принять именно такой ответ, дайте ему понять, что готовы обсудить способы, позволяющие ему постепенно отходить от этой работы при условии, что работа будет каким-то образом выполняться. Только очень плохой менеджер говорит своему подчиненному, что он должен принять такое положение вещей без какой-либо перспективы на постепенное сокращение работы, связанной с его слабыми сторонами, и продвижение в сторону использования сильных сторон.


    • Как быть, если сотрудник хочет больше заниматься определенной работой, а вам известно, что он справляется с ней очень плохо? Прежде всего убедитесь, что вы правильно оцениваете ситуацию. Для этого задайте себе следующие вопросы: 1) Достаточно ли часто вы наблюдали за тем, как сотрудник выполняет эту работу, чтобы быть уверенным в своих выводах? 2) Действительно ли это тот вид деятельности, которым он занимался постоянно, но плохо с ним справляется? 3) Может быть, у него не было возможности часто выполнять эту работу, и, возможно, при правильном руководстве он сумел бы добиться в ней больших успехов?


    Может оказаться, что вы правы: этот человек не силен в определенной области. В таком случае вы как менеджер должны поставить в этом разговоре точку и сказать, что хотя его желание заниматься этим делом сильно, но этого нельзя сказать о результатах его работы. Объясните ему свое решение, приведя конкретные примеры случаев, когда его попытки добиться успеха в этом деле заканчивались ничем. Однако следует помнить: люди хорошо выполняют или учатся хорошо выполнять ту работу, которой они занимаются постоянно. Поэтому полностью убедитесь в правильности вашей оценки до того, как кому-то откажете.


    • Как быть, если сотрудник хочет перестать заниматься многими видами деятельности, а вам кажется, что это связано с попытками уклониться от выполнения своих должностных обязанностей? Такое, конечно, возможно. Если вы способны реальными фактами подтвердить свое мнение, что сотрудник просто ленив, то, может быть, вам следует снять его с должности, которую он занимает в данный момент, или исключить из команды. Однако прежде чем вы предпримите решительные меры, попытайтесь повлиять на ситуацию. Спросите сотрудника: «Если бы вы перестали заниматься теми делами, которые вас ослабляют, на что бы вы потратили высвободившееся время? Что бы вы стали делать вместо этого?» Поставьте его в трудное положение и заставьте подумать о том, как он может заменить ослабляющие его виды работы на те, которые делают его сильным.


    • Как быть, если какая-то должность предполагает выполнение определенных обязанностей, которые просто невозможно изменить? (Например, ваш сотрудник — продавец, который должен всегда составлять отчеты о встречах с клиентами.) В любой работе всегда есть и будут определенные дела, которыми человеку не нравится заниматься. В этом случае надо найти ответ на следующий вопрос: необходимо ли этому человеку для достижения выдающихся результатов в этой работе тратить на нее бóльшую часть своего времени? Если да, то, возможно, пришло время предложить ему другую должность. Если нет, то нужно подумать, что он может изменить в процессе выполнения этой работы, чтобы сделать ее менее утомительной, навевающей скуку или раздражающей. Существует ли способ изменить его точку зрения на этот вид деятельности? Может ли он свести к минимуму время, которое на него затрачивает? Может ли он объединиться с товарищем по команде? В решении этой проблемы вам может помочь анкета STOP.


    • Как быть, если сотрудник не читал эту книгу и не может ясно и четко описать свои сильные и слабые стороны? Вы должны воспользоваться кратким списком вопросов, которые помогут вам получить от сотрудника необходимую информацию. Я настоятельно рекомендую четыре вопроса, которые приведены ниже. С их помощью вы не выясните все, что хотели бы знать, но они помогут вам сориентироваться в ситуации:


    — где я могу ожидать от вас наилучших результатов работы?


    — в чем и когда я могу положиться на вас больше всего?


    — когда мне следует оказывать на вас не столь сильное давление?


    — от какого типа ситуаций мне следует вас активно оберегать?


    • Найдите форум, на котором ваши сотрудники могут делиться со своими товарищами по команде тем, что они узнали о своих сильных и слабых сторонах. Выберите время для встречи всех членов вашей команды, на которой у каждого будет возможность рассказать другим о трех своих главных слабых и сильных сторонах. Предлагаем план такой встречи.


    1. Составьте таблицу с указанием трех главных сильных и слабых сторон каждого человека и раздайте ее всем членам команды.


    2. Попросите каждого члена команды выбрать свою наиболее важную сильную сторону и рассказать о ней остальным.


    3. Попросите всех членов команды привести по одному примеру случая, когда он видел проявление этой сильной стороны в действии. Таким образом члены команды смогут подтвердить правильность описаний сильных сторон друг друга.


    4. Повторите предыдущие два шага, но на этот раз поговорите об одной слабой стороне каждого сотрудника, оказывающей наиболее пагубное воздействие на его работу. А когда члены команды будет по очереди приводить примеры ее проявления, обязательно попросите каждого из них сказать, могут ли они помочь своему коллеге в нейтрализации этой слабой стороны, и если могут, то как.


    5. Рассмотрите следующие вопросы: существуют ли конкретные виды деятельности, заниматься которыми нравится всем членам команды без исключения? Если такие виды деятельности есть, то как вы можете развить и применить эти сильные стороны для того, чтобы помочь команде добиваться победы и завоевывать репутацию? Существуют ли ситуации, в которых все вы должны принимать участие; проекты, для реализации которых команда должна предлагать свою помощь?


    6. Рассмотрите следующие вопросы: существуют ли виды деятельности, заниматься которыми не нравится всем без исключения? Если такие виды деятельности есть, а вы не можете от них отказаться, проанализируйте их с помощью анкеты STOP. Возможно, вам следует провести соревнование, чтобы определить, кто может выполнить эту работу быстрее всего (придумайте награду победителю). Или вы можете выполнять эту работу по очереди: одну неделю систематизацией документов будет заниматься Джон, на следующей неделе это будет делать Маргарет (член команды, который будет выполнять эти обязанности, в конце своей недели получит приз). Используйте творческий подход к решению вопроса о том, как можно снизить негативное влияние, которое оказывают такие виды работ на команду.


    • При распределении должностей и создании проектных команд обязательно используйте то, что вы узнали о сильных и слабых сторонах своих сотрудников. В теории это выглядит сложно, но на практике часто оказывается очень простым делом. Вы уже заложили для этого фундамент при изучении этапов 1–4 и, надеемся, провели индивидуальные встречи с каждым членом вашей команды. Поэтому, когда придет время обсудить, как команда может сплотить свои силы для реализации нового проекта, у ваших подчиненных будет много практических предложений. Уверен, что вы сможете убедиться, что очень просто сформировать команду, ориентированную на использование сильных сторон всех ее членов. Например, план может быть таким.


    1. Соберите всех членов команды и определите масштаб проекта, его цели и результаты.


    2. Попросите команду определить, какие конкретные задания нужно выполнить.


    3. Спросите, кто из членов команды готов взяться за их выполнение.


    4. Что-то осталось? Обсудите, как члены команды могут объединиться друг с другом, чтобы распределить «остатки».


    5. Дополнительно: на еженедельной встрече спрашивайте всех членов команды, сколько времени они тратят на использование своих сильных сторон, и постоянно ведите счет этого времени. Может показаться, что это будет немного нечестно с вашей стороны, но это хороший способ своевременно заметить, что один из сотрудников начинает негативно влиять на среднестатистические показатели работы. В данном случае вы не должны при всех уговаривать его исправиться, а должны подтолкнуть команду принять участие в решение вопроса и выяснить, как вы все вместе можете помочь этому человеку, а следовательно, и всей команде, вернуться на прежний путь.


    


    Джорджия, менеджер Хайди, наверное, первой согласилась бы, что ее нельзя назвать идеальным начальником, но она может служить реальным примером того, как эти советы работают на практике. Ее опыт показывает, что существует реальная возможность использовать сильные стороны каждого человека несмотря на сдвиги на рынке, в результате которых серьезно изменяются должностные инструкции или полностью упраздняются некоторые должности.


    На самом деле, и вы сможете убедиться в этом, опыт Джорджии позволяет нам продвинуться вперед еще на один шаг: он показывает, что хороший менеджер не использует преимущества своих сотрудников без учета макроизменений в деловом мире. Напротив, он сознательно использует эти изменения, чтобы еще больше задействовать сильные стороны людей. Разумеется, такое возможно не всегда, иногда под действием бесстрастных рыночных сил ликвидируются некоторые должности, и никакой менеджер, ориентированный на использование сильных сторон личности, ничего не может с этим сделать. Но он всегда должен искать возможности, скрытые в этих силах. Именно так и поступила Джорджия.


    Джорджия создает команду


    Когда Хайди на своем рабочем месте, т.е. внутри компании, занялась изучением дел, которые делают ее сильной и ослабляют, Джорджия и ее начальник Скотт сконцентрировали свое внимание на происходящем за пределами компании, а именно: в каком направлении развивается гостиничный бизнес. Им было ясно, что бизнес, в котором они работают, полностью изменился и его движение по нисходящей, наблюдавшееся в последнее время, постепенно прекращается. Наиболее наглядным свидетельством этого было расширение бренда Hampton. Джорджия и Скотт понимали, что данная тенденция к росту окажет влияние не только на Хайди, но и на других бренд-директоров и всю команду отдела поддержки деятельности сети отелей Hampton.


    Наличие этого сдвига стало полностью очевидным для Джорджии, когда она сидела в конференц-зале штаб-квартиры Hampton в Мемфисе. В тот день они обсуждали с представителями высшего руководства компании бюджет на предстоящий год, а в центре стола лежала карта США, поделенная на сегменты. Каждый сегмент был снабжен ярлыком с указанием числа гостиниц Hampton Inn, расположенных в конкретном штате. Рядом с этой цифрой были приведены сведения о количестве новых отелей, которые планировалось построить в этом районе в следующие три года. Одного взгляда на эту трехмерную модель было достаточно, чтобы понять, что в ближайшем будущем по всей стране появится более сотни новых отелей Hampton Inn.


    Джорджия работала старшим управляющим отдела поддержки деятельности лишь восемь месяцев, но ее инстинкт менеджера сработал сразу. Она немедленно начала думать, что это будет означать для ее команды и какие действия в свете этого придется предпринимать. Исходя из планов предполагаемого роста, она подумала, что одним из вариантов может стать создание еще одной группы для нового региона, что означало бы необходимость принять на работу еще как минимум двух новых сотрудников. Она быстро обдумала вариант распределения новых отелей между членами существующей команды, но почти сразу отказалась от этой идеи, поскольку знала, что это приведет к тому, что сотрудники будут контролировать слишком большое число отелей.


    Пока Джорджия рассматривала все варианты, она все больше убеждалась, что сложившаяся ситуация дает возможность провести радикальную реорганизацию ее отдела и создать совершенно новую его структуру. «В том, как мы выполняли свою работу, не было ничего неправильного, — говорит Джорджия. — По данным ежегодных опросов наша команда всегда получала высокие оценки удовлетворенности клиентов нашими услугами. Однако когда ты видишь перспективу строительства сотни новых отелей в год в течение ближайших двух лет и понимаешь, что рост будет продолжаться, ты должен мыслить по-другому».


    Нужно отметить, что Джорджия не относится к тому типу руководителей, которые считают необходимым создавать себе репутацию в организации, совершая серьезные перевороты. Хотя она заняла должность старшего управляющего недавно, она не была в отделе новичком. Прежде чем возглавить команду, Джорджия была бренд-директором, как Хайди, и, следовательно, хорошо знала, как любое изменение может повлиять на ее команду.


    Вернувшись в офис, Джорджия задумалась, что значит быть бренд-директором, и стала размышлять над тем, что все ее подчиненные имеют разнообразный опыт работы. Каждый из сотрудников отдела имел определенный опыт продаж, каждый работал в гостиничном бизнесе в том или ином качестве. Некоторые из членов ее команды ранее были региональными менеджерами, а до этого занимали в отелях Хэмптон должности генерального менеджера или директора по продажам. Другие работали в сфере обеспечения качества или управления.


    Возможно, это было неизбежно, но работа бренд-директора в компании Hampton отражала все многообразие опыта его директоров, поэтому постепенно в рамках гостиничной сети она превратилась в должность, которую можно назвать «мастер на все руки». В ведении каждого бренд-директора находилось более ста отелей, которым он должен был оказывать поддержку, и, хотя каждый из директоров отдавал предпочтение бывшей сфере своей компетенции (продажи и маркетинг, управление или обучение), предполагалось, что он должен консультировать отели по любым возникающим у них вопросам.


    На первый взгляд, можно было подумать, что в период быстрого развития компании Hampton от членов команды обязательно потребуются еще более обширные знания, так как у каждого увеличится число отелей, нуждающихся в поддержке. Но у Джорджии появилась другая мысль. А если поступить наоборот? Что будет, если превратить бренд-директоров из специалистов широкого профиля в экспертов с узкой специализацией? Не позволит ли это каждому из них увеличить свой вклад в общее дело и, соответственно, расширить свои возможности помочь компании в период быстрого роста? Если это так, то сможет ли она, имея в своем распоряжении эти возросшие возможности каждого человека, оказывать необходимую поддержку сотням новых отелей, не включая в состав команды нового директора?


    Выделив в работе бренд-директора главные составляющие, Джорджия подготовила подробное описание ключевых областей, за которые ее директора отвечали в первую очередь, и выяснила, что их можно разделить на три категории. Во-первых, бренд-директора должны были консультировать отели по вопросам внешнего вида сооружений в целом и обращения с постояльцами. Номера, зал для завтраков, стойка регистрации гостей — все это должно было соответствовать стандарту, обязательному для всей сети.


    Во-вторых, они искали возможности для повышения объемов продаж отелей и их дохода. Они должны оказывать помощь отделам бронирования каждого отеля, по телефону или в режиме онлайн, и обеспечивать отели информацией об определенных специальных предложениях, используемых в рамках всей компании. В то же время они должны были искать новые способы продвижения имиджа бренда Hampton.


    В-третьих, они отвечали за открытие новых отелей и то несметное количество дел, которые необходимо было сделать (от подписания договора франшизы до церемонии открытия), чтобы новая гостиница под названием Hampton приняла постояльцев.


    Почти автоматически Джорджия перебрала в уме своих директоров и прикинула, какую роль каждый из них захотел бы играть в более специализированной команде. Будет ли Хайди интересна работа в области продаж или ей больше понравится открывать новые отели? Джорджия была уверена, что Тома интересует сфера обслуживания. Джорджия просмотрела весь список директоров, обдумывая, где можно наилучшим образом применить сильные стороны каждого и где они могли бы внести наибольший вклад в работу команды.


    Вскоре после этого Джорджия и Скотт встретились, чтобы подробно поговорить о том, как довести эту идею до совершенства и реализовать в новой структуре отдела. Они обсудили разные способы реализации концепции превращения Hampton в франчайзера номер один в сегменте отелей среднего класса. В конце разговора они пришли к выводу, что лучшим способом достижения этой цели будет реорганизация подразделения и разделение бренд-директоров на три категории: директор по продажам и доходам, директор по товарам и услугам и директор по открытию новых отелей.


    После представления плана Филу, старшему вице-президенту по бренд-менеджменту, они приступили к распределению должностей между директорами. Они хотели знать, как подобная реструктуризация происходит в других компаниях, и обратились в отдел персонала, как им лучше поступить: позволить директорам выбирать себе работу по собственному желанию или предоставить Джорджии право распределять должности в соответствии с ее личной оценкой? Как это часто случается в подобных ситуациях, к работе были привлечены сторонние консультанты, и после обсуждения было принято решение, что Джорджия возьмет на себя эту работу и назначит членов своей команды на новые должности.


    Джорджия не торопилась следовать этому совету. «Я не считала, что если просто войду в офис и скажу "Вы будете заниматься этим", то это поможет успешному внедрению новой структуры, — говорит Джорджия. — Мне казалось, что это неправильно».


    После месяца постоянных обсуждений с консультантами Джорджия приняла решение действовать, руководствуясь собственными соображениями. Она организовала совещание с участием всех членов команды.


    Когда Скотт рассказал о новой концепции работы подразделения и объяснил, какие стратегические изменения необходимы для ее реализации, Джорджия представила три новые должности, перечислила обязанности по каждой и попросила своих сотрудников определить, какая из новых должностей подходит им больше всего. Она сказала, что дает им два дня на обдумывание, а потом будет встречаться с каждым индивидуально, чтобы обсудить их выбор. Перед каждым разговором она просила сотрудников подготовить ответы на четыре вопроса:


    1. Какую часть своей работы вы любите больше всего?


    2. В чем вы добились самого большого успеха за последние шесть месяцев?


    3. Где, как вам кажется, вы можете внести наибольший вклад в общее дело в последующие год-три?


    4. Исходя из ваших сильных сторон, талантов и способностей, где, по вашему мнению, вы можете быть наиболее ценны для команды? (Каждый бренд-директор не только выявлял, уточнял и подтверждал свои сильные стороны, но и выполнял тесты Myers-Briggs Type Indicator и Clifton StrengthsFinder; Джорджия просила их учесть результаты тестов при ответе на этот вопрос.)


    


    Естественно, у Джорджии были свои представления, какую должность может выбрать каждый человек, она даже записала, кто что выберет. «Большинство моих сотрудников выбрали именно то, что я предполагала, — говорит Джорджия, — но были и сюрпризы».


    В частности, так произошло с Айрин. «Я думала, что Айрин выберет работу, связанную с продажами и доходами, так как у нее был опыт в этой области, — вспоминает Джорджия, — но она остановила свой выбор на открытии новых отелей. До нашей встречи для обсуждения ее решения мне это было непонятно». Очевидно, чтобы понять Айрин, нужно было знать одну ее особенность: она не любила думать, какие шаги необходимо предпринять, чтобы выполнить порученную работу. А из всех предлагаемых должностей только работа директора по открытию новых отелей предполагала наиболее четко определенную последовательность действий. Общение с новыми владельцами отелей должно было проходить согласно строгому расписанию, бумажная работа должна была выполняться в определенные сроки, проверки, предшествующие открытию отеля, должны быть завершены к определенной дате. А проверку после открытия требовалось закончить до окончательной передачи отеля в ведение директора по продажам и доходам. Айрин нравилась такая ясность.


    «После нашего разговора я подумала о предыдущих совещаниях и вспомнила, что Айрин всегда старается выяснить все детали, что ей действительно не нравится неизвестность, — говорит Джорджия. — Если оглянуться назад, то становится понятно, почему она должна работать на этой должности. Однако до беседы с Айрин я считала, что она должна заниматься чем-то другим».


    Хотя Джорджия была готова изменить свое первоначальное мнение о том, где могут найти применение сильные стороны того или иного сотрудника, в других вопросах она не сдавала своих позиций. «У Тома был опыт работы в области информационных технологий и обеспечения качества, и он хорошо понимал механизм повседневной работы отелей, — рассказывает Джорджия. — Я считала, что он должен занять должность директора по товарам и услугам. Поэтому, когда он мне сказал, что хочет быть директором по продажам и доходам, я была удивлена». Джорджия спросила Тома, действительно ли ему нравится заниматься продажами услуг по телефону. Застигнутый этим вопросом врасплох и, возможно, под влиянием мысли о том, что он должен получать удовольствие от таких звонков, Том вышел из положения с помощью ответа, который оканчивался словами «а разве не все так делают?».


    Затем Джорджия спросила, на что он обычно обращает особое внимание, когда посещает какой-либо отель. Без малейшего колебания Том начал рассказывать, как ему нравится обходить помещения и в первую очередь осматривать номера. Затем он сказал, что больше всего любит изучать план усовершенствований в отеле и подробно обсуждать с владельцем, что необходимо сделать, чтобы привести все сферы деятельности отеля в соответствие с условиями договора франшизы. Наконец, он заговорил об удовольствии, которое получает, когда помогает владельцу найти новые способы сэкономить деньги с помощью разнообразных программ компании Hampton. «Каждый из его ответов буквально кричал "товары и услуги", — говорит Джорджия. — Мне кажется, что когда Том сам услышал то, что говорил, даже ему это стало понятно. Не думаю, что он ушел с первой встречи полностью убежденным в том, что я назначила его на правильную должность, но в последующих разговорах Том говорил, как он рад, что я помогла ему и направила туда, где он мог проявить свои сильные стороны лучше всего».


    Уже в первые месяцы после введения новой структуры отдела Джорджия заметила значительное улучшение результатов работы всей команды. «Теперь, когда они знали, на чем должно быть сфокусировано их внимание, — рассказывает Джорджия, — им стало проще видеть конкретные результаты своих действий и определять, что необходимо сделать для их улучшения. Например, у нас был «План совершенствования товара» (PIP — Product Improvement Plan), в котором было подробно расписано, какие улучшения должны внести отели в свою работу, чтобы соответствовать стандартам бренда Hampton. Проблема заключалась в том, что у нас не было основной базы данных, в которой фиксировались бы результаты выполнения этого плана отелями. Всем это мешало. Однако на одном из последних совещаний один из наших директоров по товарам и услугам, Шейла, начала говорить о том, как можно изменить эту ситуацию. Она предложила действительно хорошие идеи, взяла на себя инициативу по их реализации и начала работать с отделом обеспечения качества над созданием такой базы. Сначала сотрудники отдела обеспечения качества сказали, что они, скорее всего, смогут закончить эту работу к концу года. Но Шейла продолжала объяснять им, что без этого владельцы не смогут понять, чего от них ждут, а наш отдел не сможет быть уверенным, что отели обладают ресурсами, необходимыми для реализации этих ожиданий, потому что никто точно не знает, на каком этапе совершенствования своей работы находится каждый отель».


    Благодаря этим разговорам стало ясно, что неразбериха, вызванная отсутствием базы данных, приводит к упущенной выгоде и разочарованию франчайзи. В результате система, на создание которой отводилось восемь месяцев, была создана и внедрена за два месяца.


    Еще одно изменение, необходимость которого сегодня кажется Джорджии очевидным, но о котором никто раньше не задумывался, заключалось в том, чтобы два директора по продажам и доходам посетили выставку Национальной ассоциации деловых путешествий. Впервые директора из отдела Джорджии узнали из первых рук, что необходимо сделать, чтобы корпоративные клиенты, подобные IBM, Home Depot и GM, включили Hampton в свои программы деловых путешествий. «В результате мы отправили в компанию IBM запрос с предложением включить наши отели в ее список рекомендуемых отелей, а Карл [один из директоров по сбыту и маркетингу] после посещения выставки разослал членам своей команды по электронной почте сообщения, в которых объяснялось, как важно, чтобы руководство отелей понимало, что необходимо для привлечения корпоративных клиентов, — говорит Джорджия. — Я никогда раньше не видела, чтобы Карл составлял такие электронные сообщения. Он был полностью нацелен на то, чтобы его отели получили возможность повысить свою прибыль. При старой структуре отдела такое было невозможно. В отсутствие четкой ориентации бренд-директора чаще всего демонстрировали реактивный подход к работе».


    А как же Хайди? Как мы уже упоминали на предыдущем этапе, руководствуясь своей любовью к работе с владельцами и главными управляющими, готовыми воспринимать ее идеи, Хайди выбрала должность директора по открытию новых отелей. Сейчас, когда она собранна, как никогда раньше, она осуществляет изменения, которые оказывают влияние не только на отели Hampton, но и на все бренды Hilton. Например, в предыдущие годы процесс создания базы данных для включения информации о новом отеле в различные каналы бронирования номеров занимал два месяца или более, поэтому отели, готовившиеся к открытию, не могли принимать предварительные заказы на веб-сайте бренда (или на других сайтах, например Expedia и Travelocity). В результате это мешало новым отелям заранее принимать заказы на бронирование и гарантировать получение прибыли сразу после открытия.


    Сегодня ситуация меняется. Проведя беседы с отделами компании, занимающимися глобальным управлением данными и е-бизнесом, Хайди разработала и ввела в действие график, в соответствии с которым информация об отелях должна вводиться в систему. Это гарантирует, что новые отели будут готовы к приему предварительных заказов на номера и работе в режиме онлайн в течение месяца после получения всех необходимых бумаг и задолго до открытия. «На прошлой неделе я получила копию электронного сообщения, направленного Филу вице-президентом компании "Хилтон", в котором она сообщает, что создает комитет для анализа процессов открытия новых отелей и просит прислать лучшего специалиста в этом вопросе из "Хэмптон", — говорит Джорджия. — Что ж, это дело для Хайди. Она сразу взялась за работу, и, думаю, Хайди сможет изменить весь бренд "Хилтон"».


    Разговор с Джорджией проходит в том самом конференц-зале, где все начиналось и где на одной из стен вывешены фотографии всех ее бренд-директоров. Попросите ее назвать сильные стороны любого члена ее команды, и она легко перечислит три самые главные и вспомнит, что нового узнала о каждом сотруднике во время многочисленных разговоров об их сильных и слабых сторонах, которые она проводит с ними в последние месяцы.


    Когда вы спрашиваете Джорджию, как структурные изменения в отделе непосредственно повлияли на ее работу, она без малейшего промедления отвечает: «С точки зрения управления отделом очень полезно иметь ясное представление о том, кто из членов команды действительно будет рад заниматься определенным проектом. Сейчас, когда я узнаю, что предстоит что-то сделать, я думаю: "Это хороший проект для Карла" или "Это подходящий проект для Хайди". То, что мы знаем о сильных и слабых сторонах друг друга, позволяет нам двигаться вперед гораздо быстрее и делать все намного эффективнее. А так как реализация проектов поручается подходящим для этого людям, то предлагаемые ими идеи и проявляемая ими инициатива очень отличаются от того, что было раньше. И я это вижу. Когда люди могут использовать в основном свои сильные стороны, усиливается их интеллектуальная деятельность. Итог: теперь мы успеваем сделать гораздо больше, и все у нас получается лучше».

  


  
    
      ЭТАП 6
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    ВЫРАБОТАТЬ ПРИВЫЧКИ


    Что нужно сделать, чтобы так было всегда


    Завершение начального этапа
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    Впервые мы встретились с Хайди, когда она была на первом этапе. Прошло шесть недель, и отличия очевидны. Хайди снова чувствует себя так, как все мы хотим чувствовать себя на работе: полезным и жизнерадостным человеком, способным сделать очень много в течение недели, любознательным и всегда готовым искать новые способы сделать больше. Она снова ощущает желание работать.


    Эта трансформация не была легкой. Хайди пришлось пересмотреть привычные убеждения, отойти от некоторых видов деятельности, которые она считала главными в своей работе, и придерживаться выбранного курса, несмотря на искушение вернуться к прежним привычкам.


    Нельзя сказать, что не было риска. Например, когда Хайди призналась директору по бренд-менеджменту гостиничной сети Hampton, что она больше не занимается «преследованием» отелей. Разве не мог он подумать, что она пытается избежать определенной работы и уклоняется от выполнения своих обязанностей? Как она должна была объяснить ему, что старается делать больше, а не меньше? Мог ли он это понять? В таких случаях она была очень рада, что ее непосредственный начальник, Джорджия, разделяла ее устремления и сама вступила на путь использования сильных сторон личности в работе. Джорджия знала, чего ей это стоило.


    Однако в итоге Хайди самостоятельно завершила необходимую трансформацию. Она сделала то, что никто другой за нее сделать не мог: она прорвалась сквозь беспорядочное нагромождение дел, которые обрушивались на нее каждую неделю, и четко определила собственные сильные и слабые стороны. Она сознательно направляла свое рабочее время на использование первых и блокирование последних, и все это время ей удавалось объяснять свои поступки окружающим ее людям настолько убедительно, что у них возникало желание ей помочь. Сегодня работа, которую она выполняет каждую неделю, отражает ее силы и возможности и требует их применения. Жизнь на работе наполняет ее силой, и вне зависимости от того, останется она в дальнейшем на своем нынешнем рабочем месте или займет другую, более высокую должность, что она обязательно сделает, она не видит причин, не продолжать такую жизнь всегда.


    И действительно, с точки зрения логики таких причин не существует.


    Однако, к сожалению, мир, в котором мы живем, таков, каков он есть, поэтому существует множество практических соображений, объясняющих, почему такое может и не случиться.


    Вполне вероятно, что Хайди будет вынуждена вернуться к прежнему сумасшедшему графику работы, заполненному бесконечными делами, необходимость выполнения которого всех нас приводит в отчаяние и не позволяет применять порядок действий, помогающий использовать сильные стороны.


    Или может случиться, что она будет старательно следовать недельному плану использования сильных сторон и успешно претворять его в жизнь в понедельник, вторник и среду. Но наступит четверг, и ей придется от него отступить под давлением других людей, проблем и случайных мероприятий, например совещания на уровне высшего руководства компании Hampton.


    Или она может просто почувствовать разочарование. Она может следовать составленному ею плану и каждую неделю использовать свои сильные стороны, но при этом не достичь поставленных целей. Это тяжело. Часто, когда вы не достигаете цели или ваши ожидания не оправдываются, у вас есть объяснение: вы были лишены реальной возможности сделать то, что получается у вас лучше всего; или вы оказались в ситуации, которая не предполагает использование ваших сильных сторон. Но как быть, если Хайди сознательно ориентирует свое рабочее время на дела, которые делают ее сильной, и, тем не менее, не может сделать намеченное? Такую горькую пилюлю проглотить очень сложно. В этом случае у нее могут появиться сомнения, правильно ли она определила свои сильные стороны.


    Или Джорджия может получить повышение, и тогда у Хайди появится новый начальник, которого будет гораздо меньше заботить вопрос о существовании у каждого человека присущих только ему сильных и слабых сторон.


    Или сама Хайди перейдет на более высокую должность. Выполняя программу использования сильных сторон в течение многих месяцев, она может достичь на своей должности успехов, которые привлекут к ней всеобщее внимание. И тогда ей предложат другую работу, которая будет более важной, более высокооплачиваемой, с красивым офисом, в котором будет чудесный вид из окна и очень удобное кресло, работу, которая при всех сопутствующих ей привилегиях может потребовать от Хайди выполнения тех дел, которые ее ослабляют.


    Поэтому, несмотря на блестящий старт Хайди на пути, ведущем к максимальному использованию сильных сторон ее личности, по разным причинам может оказаться, что самые тяжелые испытания ей еще только предстоят.


    Естественно, все это можно сказать и о вас. На данный момент вы проделали большой объем работы. Вы выявили свои сильные и слабые стороны, приняли ряд трудных решений, провели несколько сложных, но, будем надеяться, продуктивных разговоров и внесли корректировки в распределение вашего рабочего времени. Сейчас вы должны еще раз выполнить тест SET и посмотреть, как вы продвинулись в использовании своих сильных сторон за полтора месяца.


    Я, конечно, не знаю ваш оценочный результат SET, но уверен, что стрелки сдвинулись в сторону увеличения показателей и что это подтверждается вашим психологическим состоянием, вашим поведением и, самое главное, результатами вашей работы. Сегодня вы используете свои сильные стороны более последовательно и более решительно, чем шесть недель назад.


    Однако вы имеете дело с миром, который не волнуют ваши сильные стороны, поэтому на данном этапе перед вами стоит задача продолжать и ускорять этот процесс, вырабатывая сильные привычки. Чтобы помочь вам, из огромного числа действий выберем пять, которые вы обязательно должны предпринять в борьбе за жизнь, в которой будут использоваться ваши сильные стороны. В конце концов, на карту поставлена ваша карьера, ваша профессиональная жизнь, ваш успех и удовлетворение от работы.


    Самые сильные привычки


    1. Каждый день просматривайте составленные вами описания трех сильных сторон и трех слабых сторон.


    Я понимаю, что повторяюсь, но призываю вас не забывать, что главная сила этих описаний заключается в их специфичности. Так как нет такого человека, которого ваши достоинства и слабости волновали бы больше, чем вас, и, кроме вас, никто не будет бороться за возможность использовать ваши сильные стороны, вы должны запомнить их описания настолько хорошо, чтобы при необходимости цитировать дословно по памяти. Когда требования окружающего вас мира, руководствующегося своей слепой волей, будут разрывать вас на части, эти четкие описания помогут вам сохранить ясность ума и укажут, как оставаться способным к действию, продуктивным и жизнеспособным. Они напомнят, где вам удалось внести наибольший вклад в общее дело, и укажут, где вы сможете внести еще больший вклад в будущем. Поэтому изучайте их и заучивайте наизусть.


    


    2. Каждую неделю составляйте план использования сильных сторон.


    Начинайте каждую неделю с составления плана, как сделать предстоящие пять рабочих дней максимально приближенными к идеалу. Это означает, что каждую неделю вы должны определять два конкретных дела, которыми вы можете заняться с целью использовать свои сильные стороны, и два дела, позволяющие максимально нейтрализовать ваши слабые стороны. Это две идеи на одну неделю, каждые семь дней. Не можете ничего придумать? Тогда возьмите одно из описаний ваших сильных сторон и проанализируйте его с помощью анкеты FREE, а если речь идет о слабой стороне, воспользуйтесь анкетой STOP. В рамках ваших должностных обязанностей всегда есть пространство для маневра, и если вы не заполните его занятиями, которые помогут вам проявить себя с самой лучшей стороны, найдется тот, кто наполнит его делами, не позволяющими это сделать. Вы уже начали работать по недельному плану использования сильных сторон. Теперь это должно войти у вас в привычку, которая будет сильнее слепых сил, правящих в окружающем вас мире.


    


    3. Ежеквартально подводите итоги использования ваших сильных сторон.


    Запишите себе в ежедневник, что раз в квартал вы должны добиться встречи со своим менеджером и провести с ним получасовую беседу о том, как вы использовали свои сильные стороны в течение последних трех месяцев. Просмотрите еще раз свои недельные планы и определите три главных момента, т.е. три поддающихся оценке достижения, когда вы смогли внести более серьезный вклад в работу команды благодаря использованию своих сильных сторон или блокированию слабых. За последние три месяца вам многого удалось достичь, однако к концу квартала многое из того, что вы сделали, забудется. Цель этой встречи: четко зафиксировать в вашей памяти и памяти вашего менеджера информацию о том, где и как оказались полезными ваши сильные стороны. Этот разговор поможет вам определить, где и как вы можете повысить свой вклад в общее дело в следующем квартале. Эта встреча принесет вам пользу, и, знает ваш менеджер об этом или нет, для него она будет не менее полезна. Поэтому добивайтесь этой встречи. Заставьте своего менеджера стремиться к ней не меньше, чем вы.


    


    4. Каждые шесть месяцев выбирайте одну неделю, в течение которой выявляйте, уточняйте и подтверждайте свои сильные стороны.


    Ваши основные личностные особенности не претерпят серьезных изменений, однако это может произойти с вашими сильными сторонами. Выявляйте эти изменения два раза в год. В конце концов, использование сильных сторон не означает, что вы должны строго придерживаться небольшого круга дел на протяжении всей вашей карьеры. Напротив, по мере ее развития в определенных ситуациях вы обязательно будете проявлять присущую вам любознательность, экспериментировать и добровольно брать на себя выполнение новых обязанностей. И когда вы будете это делать, то приобретете новый опыт, который может стать причиной изменения особенностей ваших сильных и слабых сторон.


    Приучите себя постоянно следить за этими едва уловимыми изменениями. Дважды в год выбирайте неделю и выявляйте свою эмоциональную реакцию на то, чем вы занимаетесь в течение этих дней. Затем, как вы делали на третьем и четвертом этапах, уточняйте то, что написано на наиболее важных для вас зеленых и красных страницах. Подтверждайте их с помощью тестов на определение сильных и слабых сторон, если чувствуете в этом необходимость. Наконец, составляйте описания трех сильных сторон и трех слабых сторон.


    Вполне вероятно, что они останутся такими же, как раньше. В этом случае осуществление указанного процесса только усилит вашу потребность уделять внимание определенным сильным и слабым сторонам и ориентироваться на них в своей жизни. Или, как это уже случалось со мной, вы обнаружите, что в чем-то эти описания изменились. В любом случае, если вы хотите достигать наивысших результатов в своей работе на протяжении всей профессиональной карьеры, то должны наблюдать за своим развитием. Сделать это будет проще, если два раза в год вы будете выявлять, уточнять и подтверждать свои сильные и слабые стороны.


    
      [image: ]
    


    5. Каждый год выполняйте тест SET.


    Большинству из нас свойственно серьезно относиться к тому, что мы можем измерить. Богатство, вес, скорость, расход топлива, все что угодно, вызывает у нас гораздо больший интерес, когда мы можем оценить это с помощью простой системы показателей. Скажите, что нам необходимо перестать есть сливочное масло, и мы проигнорируем эти слова. Однако если нам сообщить, что наш уровень «плохого» холестерина в крови превышает 200 мг/дл, то мы сразу встанем по стойке «смирно». То же самое можно сказать об использовании ваших сильных сторон. Пока этот процесс не получит четких числовых характеристик, он не сможет прилечь ваше внимание, а при отсутствии такого внимания с вашей стороны вы будете уязвимы для постоянных ударов со стороны вашего рабочего окружения. Поэтому выполняйте тест SET каждый год. Вы сможете увидеть свой прогресс, который послужит основным показателем результатов вашей работы и вашего вклада в общее дело. Обратите на это внимание. Это поможет вам увидеть будущее.


    


    Даже если вы будете строго следовать этим правилам, вы неминуемо столкнетесь с ситуациями, которые могут замедлить или даже остановить ваше развитие. Чтобы вы были готовы справиться с такими ситуациями без вреда для вашей ориентации на использование сильных сторон, предлагаем описание наиболее распространенных ситуаций. Возможно, вам не придется пережить их все за время служебной карьеры, но достаточно высока вероятность, что вам придется иметь дело как минимум с половиной из них.


    «Как быть, если…»


    1. «…я не знаю, следует ли мне браться за эту работу?»


    Рассматривая возможность перехода на новую должность, большинство людей задают себе три вопроса. Первый: «Какова основная цель этой работы, и есть ли у меня к ней интерес?». Например, привлекает ли меня фундаментальная цель работы в сфере журналистики, рекламы или здравоохранения? Работа, цель которой оставляет вас равнодушным, скорее всего, будет плохим выбором.


    Второй: «С какими людьми мне предстоит работать?». Поскольку очевидно, что ваша работа будет более продуктивной, если вы сможете установить прочные отношения со своими коллегами, вам необходимо встретиться с некоторыми из этих людей до того, как вы примете решение занять эту должность, и по возможности понять, разделяют ли они ваши ценности, чувство юмора и интересы.


    Третий: «Какими конкретно делами я буду заниматься в течение рабочей недели?». Название должности может звучать как «специалист по обслуживанию клиентов», однако на самом деле вам придется весь день общаться с разозленными покупателями. Нравится ли вам подобная конфронтация? Точно так же должность может называться «финансовый консультант», но в реальности это подразумевает работу, связанную с убеждением людей инвестировать деньги в ваше учреждение. Вам нравится просить у людей деньги?


    Все эти три вопроса достаточно простые, однако большинство людей забывают, что последний вопрос самый главный. «Какими конкретно делами вы будете заниматься в течение рабочей недели?» Неважно, в какой степени созвучна вам цель данной работы или насколько близки по духу будущие коллеги, потому что ваш успех будет определяться делами, которыми вы будете заниматься. Они всегда перекрывают цель и людей. Вопрос «что» всегда бьет «почему» и «с кем».


    Это не значит, что «почему» и «с кем» не имеют значения. Например, если вы хотите быть медсестрой, потому что стремитесь заботиться о больных людях, то это серьезный довод в пользу выбора данной работы. Не менее важно ваше желание работать в отделении скорой помощи, потому что у вас много общего с людьми из этой команды.


    Вопрос «что» важнее. Если ваши сильные стороны реализуются в работе, связанной с построением длительных отношений с пациентами и использованием различных видов лечения в соответствии с изменением состояния больного, то вряд ли у вас будет возможность использовать их в течение типичного рабочего дня в отделении скорой помощи. Данная работа будет этому только мешать. Каждый день вы будете приходить в отделение и видеть, что пациент, которым вы занимались вчера, исчез, так как его перевели в стационар или вообще выписали. Со временем вы начнете чувствовать все большее разочарование, а ваш вклад в работу команды будет уменьшаться.


    Столкнувшись с крушением надежд, вы, возможно, попробуете найти вдохновение в своем стремлении помогать больным, но внимание к этой миссии вам не поможет. Или вы можете прибегнуть к помощи хороших отношений с вашими товарищами по команде, но и это не станет для вас поддержкой. Вы ищете не там. Ваша проблема заключается в том, что дела, которые заполняют каждую минуту вашего рабочего дня, вам не подходят. Они не позволяют использовать ваши сильные стороны.


    Поэтому, прежде чем принять решение о переходе на новую работу, постарайтесь все тщательно обдумать. Что вы будете делать в понедельник? А во вторник? Можете ли вы поговорить с кем-нибудь из сотрудников, которые больше всего преуспели на этой должности, чтобы выяснить это? Не принимайте окончательное решение, пока этого не сделаете.


    А когда узнаете, какими делами вам предстоит заниматься, поразмышляйте над ними день или два. Представьте, как вы это делаете… а затем встаете на следующее утро и начинаете заниматься ими снова. Не упустите это из вида, прельстившись названием должности, которую получите, или, еще хуже, перспективой получения в дальнейшем новой работы, которую вам обещают через несколько месяцев, «если на этом месте все пойдет хорошо». Рискованно соглашаться работать в должности, которая тянет вас ко дну, только из-за того, что вас соблазняют работой, которая может появиться впоследствии. В большинстве случаев работа, на которую вы соглашаетесь, изматывает вас до такой степени, что о переходе на другое место не может быть и речи, или такая возможность появляется, но ваша репутация уже основательно испорчена.


    Лучше всего, если вы принимаете решение занять какое-то место по той причине, что дела, выполнение которых предполагает данная должность, вызывают у вас интерес и делают вас сильным.


    


    2. «…я думаю, что мне не следовало соглашаться на эту работу».


    Итак, вы согласились занять конкретную должность, но, видимо, что-то не проанализировали или при принятии решения не учли. А возможно, вас дезинформировали, или изменились обстоятельства. В любом случае вы уже работаете на этой должности, прошло два месяцев, и теперь поняли, что совершили ошибку. Как же вы не смогли предугадать, что так получится? Как вы могли быть настолько слепы? А теперь вы буквально проклинаете себя за это.


    Что ж, прислушайтесь к своим эмоциям, но не ругайте себя слишком сильно. Рабочий мир изменчив, да и сам человек достаточно сложное создание, поэтому многие делают неправильные шаги на том или другом этапе своей карьеры. Однако вы должны с этим примириться и быстро принять меры, чтобы выйти из сложившейся ситуации. Иногда это может означать увольнение, однако в большинстве случаев у вас есть возможность вернуться на выбранный вами путь использования сильных сторон, не прибегая к столь радикальным решениям.


    Сегодня Келли Бартон возглавляет отдел повышения квалификации в некоммерческой организации «Система медицинского обслуживания францисканских миссионеров ордена Пресвятой Девы Марии» (Franciscan Missionaries of Our Lady Health System), которая обслуживает 300 тыс. пациентов в городе Батон-Руж и его окрестностях (Луизиана), хотя после урагана «Катрина» в 2005 г. их число выросло. Однако восемь лет назад Келли была лишь специалистом по персоналу, которого только что перевели на работу из небольшой местной больницы. Она согласилась на этот перевод, потому что была уверена, что у нее появится шанс общаться и устанавливать связи с разными людьми, работающими в системе, а затем создавать обучающие программы и программы повышения квалификации без отрыва от работы, чтобы помочь этим людям учиться и повышать свой профессиональный уровень, т.е. она сможет использовать две свои сильные стороны.


    Однако оказалось, что это работа для приемщика заказов: «Нам нужно 60 медицинских сестер к следующей среде»; «Нам немедленно нужно 40 новых лаборантов».


    Келли тратила 90% своего времени на разговоры по телефону: она опрашивала одного кандидата на работу за другим, принимала немедленные решения о том, кого следует нанять, а кого нет, а затем передавала человека тем, кто проводил инструктаж и обучение, чтобы снова вернуться к телефону и снова начать весь процесс уже с другим кандидатом. И она все это ненавидела. У нее не было никакой возможности установить с кем-либо отношения, и она не могла никому помочь стать в чем-то лучше. «Это было ужасно, — говорит Келли сегодня. — Каждый день я чувствовала себя как кошка, которую намеренно гладят против шерсти. Я сохранила ежедневник, которым пользовалась в то время, чтобы он служил мне напоминанием о том, что я никогда не должна снова вернуться к такой работе».


    Уволилась ли Келли? Нет, она серьезно поговорила со своим начальником и сказала ему: «Эта работа не для меня. Я знаю, что вы сказали мне, что я должна потерпеть шесть месяцев, а потом у меня будет возможность заниматься совершенствованием наших работников, но я больше не могу. Я знаю, что у меня хорошие результаты работы, что я вовремя закрываю все вакансии, но это превращает меня в плохого сотрудника, плохую жену и мать. Я хочу, и мне это действительно необходимо, работать с людьми и создавать обучающие программы».


    Она была удивлена, что после этих слов начальник не попросил ее суровым тоном покинуть свой кабинет, а сообщил, что в Региональном медицинском центре Девы Марии Владычицы Озер начинается разработка программы повышения квалификации, и, возможно, Келли будет работать над этим проектом. Она там работает до сих пор.


    Вспоминая эту историю, Келли говорит о «чудесном совпадении», но действительно ли это так? Подобные «совпадения» часто случаются, когда человек определяет для себя свою сильную сторону, борется за ее использование и добровольно предлагает свою помощь команде. Если вам доведется оказаться в ситуации, когда вы будете убеждены, что выбрали неподходящую работу, попробуйте сами предложить использовать вашу сильную сторону, и, возможно, столкнетесь с таким же совпадением.


    


    3. «…я впервые занимаюсь такой работой».


    Это всегда немного сбивает с толку. Вы попадаете на совершенно новое для вас место работы, поэтому не знаете людей и технические особенности выполнения работы, а самое главное, вам неизвестны неписаные правила: кто реально принимает решения, кто должен знать все, а кого можно беспокоить только в том случае, если рушится здание вашего офиса. Что вам делать? Какую стратегию лучше всего выбрать, чтобы сделать первый решительный шаг и сразу начать продуктивно работать, не изменяя при этом самому себе?


    Ответ простой: вы должны выбрать одну из своих сильных сторон и полностью на нее положиться. Именно так и поступила Келли, когда получила новое назначение. Она не знала, какие программы ей предстоит разрабатывать, кому они будут предназначены и нужны ли вообще кому-либо в больницах программы повышения квалификации. Столкнувшись с такой неопределенностью, она решила прибегнуть к тому, в чем была уверена: она знала, что лучше всего у нее получается сидеть у кого-то в офисе или в кафетерии какого-либо учреждения, непринужденно разговаривать с людьми о том, какие мысли возникают у них во время работы, и устанавливать с ними отношения. Она об этом говорит так: «Я просто уходила из офиса и встречалась с людьми. Я знала, как это делать. И я занималась именно этим».


    Вам следует поступить точно так же. Выберите одну из своих сильных сторон и действуйте в этом направлении. Когда вокруг все неопределенно, эта сильная сторона не только позволит вам выглядеть максимально уверенно, но и даст отправную точку, с которой вы сможете начать свое дальнейшее развитие и заполнение пробелов в ваших знаниях.


    


    4. «…я постоянно перегружен работой».


    Такая проблема не возникает за один день. Требуется время, чтобы вы почувствовали, что перегружены, поэтому и выходить из этой ситуации вам придется достаточно долго. Сначала выберите одну из «безумных» недель и на протяжении ее заполняйте зеленые и красные страницы. Как и раньше, отберите три наиболее важные зеленые страницы. Затем разложите их на столе и поставьте себе задачу сделать описанные сильные стороны приоритетным направлением вашей работы на целый месяц. Сделайте все возможное, чтобы направлять свое рабочее время на выполнение этих дел. Скажите себе, что все, что не относится к этим трем видам деятельности, должно быть отнесено к категории «только по просьбе», т.е. вы должны этим заниматься только в том случае, если кто-то попросит вас об этом. В течение целого месяца не вызывайтесь заниматься проектами только потому, что они кажутся вам интересными, могут доставить радость кому-то другому или позволяют приобрести опыт, который поможет вам в работе когда-нибудь в будущем. Сконцентрируйтесь на делах, описание которых приведено на выбранных вами трех зеленых страницах, а все остальное отложите в сторону.


    Посмотрите, что будет через месяц. Может оказаться, что многие дела, которыми вы были загружены, несущественны, поэтому вы можете уделять основное внимание тому, что получается у вас лучше всего.


    Естественно, вы можете обнаружить, что вам приходится заниматься делами, которые оказались на красных страницах или попали на самый нижний уровень стопки из зеленых страниц, потому что вас об этом постоянно просят другие люди. В этом случае лучший вариант — выработать систему, когда вы делаете эти дела, но ограничиваете время, которое на них затрачиваете.


    Кэти Твеллс, вице-президент по территориальным продажам компании Coca-Cola, включила в свое рабочее расписание «день открытых дверей», когда она принимает сотрудников, работающих на разных уровнях организации, которые хотят получить у нее совет по поводу своей карьеры.


    Келли Бартон придумала еще более эксцентричную систему для решения похожей проблемы. В день, когда она не хочет, чтобы ее отвлекали от превращения возникшей у нее идеи в полноценную программу или от завершения сложного отчета, она надевает «полосатые носки». Эти носки в ярко-зеленую и оранжевую полоску она смело демонстрирует всем сотрудникам, когда приходит утром на работу, они служат знаком, что ее нельзя беспокоить в течение дня. «Однажды, — рассказывает Келли, — я надела эти носки в качестве шутки, потому что в тот день мне нужно было сосредоточиться больше, чем обычно. Поэтому я сказала всем, что оделась по-другому, чтобы привести в порядок свои мысли. Все, конечно, посмеялись, но с тех пор знают, что если на мне "полосатые носки", заходить ко мне в офис не следует. Это чудесно, потому что я ужасно не люблю прогонять людей».


    


    5. «…мой менеджер меня не понимает».


    Так бывает довольно часто. И вовсе не потому, что в мире много менеджеров, которые не умеют слушать, а потому что ни один менеджер, каким бы понимающим и отзывчивым он ни был, никогда не сможет понять вашу сущность. Ни один менеджер не способен посмотреть на мир вашими глазами. Ни один менеджер не сможет когда-нибудь полностью понять, почему вы так ненавидите неожиданности, почему вы терпеть не можете проигрывать или почему вы можете смириться с тем, что проигрываете этому человеку при этом стечении обстоятельств, но никогда не переживете, если при любых обстоятельствах проиграете тому человеку. Или почему вас переполняют идеи и вдохновение, когда вы пытаетесь убедить в чем-то группу скептически настроенных клиентов, но почему идеи иссякают, когда вы видите скептическое выражение на лице своего менеджера. Вы воспринимаете едва уловимые реакции как резкий удар, но никто другой этого не делает или никогда не будет делать. На определенном уровне вы непостижимы для всех остальных людей.


    Поэтому, если вы начинаете думать «мой менеджер просто меня не понимает», то лучшее, что вам можно посоветовать, это свыкнуться с этой мыслью. Он никогда не поймет вас до конца. Перед вами стоит тяжелая задача досконально понять самого себя, чтобы затем пойти к своему менеджеру и объяснить ему, какие виды деятельности и ситуации позволят вам проявить себя с лучшей стороны, а какие — нет. Как вы могли убедиться на пятом этапе, менеджер обязан без предубеждения относиться к поиску способов, которые позволяют максимально использовать ваши сильные стороны и блокировать слабые. Если он этого не делает, то, возможно, вам следует подумать о переходе на другую работу. Однако вашей постоянной обязанностью остается предоставлять ему исходный материал для размышлений.


    


    6. «…мой менеджер — болван».


    Возможно, что ваш менеджер вовсе не болван. Просто он не обладает теми же сильными сторонами, что и вы, поэтому, с вашей точки зрения, он постоянно совершает ошибки, которые подрывают уважение к вашему отделу среди всех сотрудников организации. Поэтому даже если он и не болван, то, в вашем понимании, он создает проблемы. Он сводит на нет использование вашей сильной стороны и причиняет вред всему отделу. Оказавшись в такой ситуации, вы можете либо найти себе должность в другом подразделении, либо уволиться из компании.


    Однако, прежде чем вы предпримите какие-либо решительные шаги, не забывайте, ваша сковорода может быть горячей, но огонь еще горячее, а вокруг еще много хвороста, — попробуйте сделать следующее. Точно определите, какую из ваших сильных сторон мешает проявить менеджер, а затем сознательно выберите одну ситуацию на предстоящей неделе, когда эта сторона может быть полезна одному из клиентов вашего отдела. Вне зависимости от того, будет это внутренний клиент или клиент со стороны, это должна быть ситуация, в которой он сможет получить конкретную выгоду. Используйте свою сильную сторону в данной ситуации и постарайтесь сделать это как можно лучше, чтобы вновь ощутить ни с чем не сравнимое чувство реального действия ваших сильных сторон. Затем сделайте это еще раз на следующей неделе, а затем еще неделю спустя.


    Это обязательно избавит вас от чувства раздражения и поможет укрепить репутацию вашего отдела. Благодаря этим небольшим успехам у вашего отдела появятся внешние сторонники, которые смогут рассказывать другим о вас и ваших коллегах.


    Именно так и сделал Клайв Спенсер (имя вымышленное), который работал в отделе стратегического планирования высокотехнологичной компании. Это был блистательный стратег, который мог мысленно представлять во всех мельчайших подробностях все возможные сценарии и выбирать наиболее эффективный из них. Но его начальница была полностью лишена способности стратегически мыслить. Хотя она возглавляла отдел стратегического планирования, ее сильные стороны лучше проявлялись в планировании.


    Раздражение Клайва нарастало в течение нескольких месяцев, но он не стал увольняться, а решил найти ситуацию, в которой мог бы воспользоваться своей сильной стороной — способностью стратегически мыслить. В одном из подразделений компании возникли проблемы при выборе ассортимента товара для азиатского рынка, и ее сотрудники обратились к группе Клайва за помощью. Выведенный из равновесия постоянным чувством раздражения, в тот момент он отнесся к этой просьбе как к малозначительной. Теперь же он сфокусировал на ней все свое внимание. Клайв провел трехдневное выездное совещание с подразделением, план которого сам разработал, и помог выбрать нужный ассортимент товаров. В течение нескольких последующих месяцев он не упускал этот проект из вида, постоянно контролировал изменения, которые азиатская команда вносила в ассортимент в соответствии с реакцией рынка.


    Результаты свидетельствовали о полном успехе. Клайв использовал свою сильную сторону, добился определенных личных успехов, поддержал репутацию отдела и показал своей начальнице, что такое на самом деле стратегическое мышление.


    Однако успех был не полным. Начальница Клайва по-прежнему слаба в области стратегии, а он сам не может поверить, что такой человек может руководить отделом стратегического планирования. И, возможно, он прав. Но такова жизнь. Вы можете или жаловаться по этому поводу, или проявить себя лучшим образом там, где это возможно, и пожинать плоды своего выдающегося мастерства. Клайв выбрал второй путь. Он решил действовать. Вам следует сделать то же самое.


    


    7. «…я полностью лишен сил».


    Состояние физического и духовного истощения не возникает, если вы долгое время занимаетесь делами, которые вас вдохновляют. Такая длительная работа может вас измотать, но она редко полностью лишает вас сил. Однако заполните свое рабочее время неподходящими видами деятельности, которые вас ослабляют, и даже при нормальном графике работы вы начнете терять силы.


    К сожалению, большинству из нас приходится с этим бороться. Если вы любите разнообразие и поэтому все время берете на себя новые обязанности; если вы успешны и постоянно продвигаетесь по служебной лестнице; если вы всегда ответственно и внимательно относитесь к потребностям одного человека, ожиданиям другого, новой программе или новым приоритетам, очень высока вероятность, что в определенный момент развития карьеры ваши рабочие недели начнут заполняться делами, которые вас ослабляют. Возможно, вы не сразу это заметите, но не потому, что вы заняты работой и сфокусированы на ее выполнении, а потому что эти сдвиги в распределении вашего рабочего времени происходят едва заметно и постепенно. Должен пройти не один месяц, прежде чем однажды вы проснетесь и поймете, что ваша жизнь превращается в бесконечную беготню по кругу на работу и с работы. В этом смысле состояние полного истощения сил можно сравнить с банкротством: сначала все идет постепенно, а затем происходит внезапно.


    Именно в таком опасном положении оказалась Хайди. Ее место работы нельзя было назвать неподходящим. Она работала на подходящей ей должности, но занималась не теми делами, какими следовало. Ее путь к решению этой проблемы должен стать и вашим путем. Выберите одну неделю; выявите, уточните и подтвердите те виды деятельности, которые делают вас сильным и которые ослабляют; а затем начните еженедельный процесс распределения своего рабочего времени в сторону использования первых и постепенного отказа от вторых.


    


    8. «…по большому счету, моя работа не так уж важна».


    Некоторые люди стараются, но не могут стать одним из двух людей из десяти, которые в полной мере используют свои сильные стороны, потому что в некотором смысле они не принимают свои сильные стороны. На самом деле, если бы у них была возможность, то они выбрали бы для себя другие достоинства. Я часто наблюдаю проявление таких настроений, когда люди рассказывают мне о своих результатах теста Clifton StrengthsFinder. Хотя описание каждой сильной стороны составлено в позитивном ключе, очевидно, что некоторые из них воспринимаются как более желаемые, чем другие. Например, большой популярностью пользуется такая характерная черта, как «стратегические способности», то же самое можно сказать о характеристиках «изобретательность», «индивидуализация» и «ориентация на будущее». Напротив, люди, которые видят в своем профиле такие характеристики, как «значимость» или «приспособляемость», как правило, приходят ко мне и спрашивают, нельзя ли изменить результаты с помощью повторного прохождения теста.


    Не надо винить их за это. Существует множество едва уловимых и более заметных способов, с помощью которых общество говорит нам, что ценно, а что нет. Например, способность стратегически мыслить и ориентироваться на будущее служит своеобразным пропуском в кабинет руководителя, а такие черты, как почтительность и осознание собственной значимости, дадут мало.


    Однако если вы хотите внести максимальный вклад в общее дело, то не должны обращать внимание на суждения общества. И здесь я хочу еще раз напомнить вам об Уоррене Баффетте. Ему, как и всем нам, известно, что, хотя общество и считает, что умный деловой человек достоин восхищения, больше всего оно восхищается умным бизнесменом, который бескорыстно стремится сделать мир лучше. Баффетт мог бы просто передать деньги Биллу Гейтсу и сказать: «Он может распорядиться ими лучше, чем я».


    Однако он не мог на этом остановиться. Что-то заставило его продолжить и сказать: «Кроме того, благотворительность не доставляет мне удовольствия». Многие телекомментаторы восприняли это как свидетельство его скромности. Однако я думаю, что все наоборот. Мне кажется, он гордится своими сильными сторонами, гордится тем, что его приводят в восхищение прибыли, гордится тем, что его интересует анализ основ коммерческой деятельности, гордится тем, что, когда речь заходит о формулах бизнеса, он полностью доверяет своим суждениям. Он горд, что все это вдохновляет его так, как никогда не смогла бы вдохновить никакая благотворительная деятельность.


    Я вовсе не хочу предположить, что он высокомерен, просто он полностью доволен своими сильными сторонами. Баффетт понимает, что они помогают ему вносить определенный вклад в общее дело, и с гордостью сообщает миру, что хочет продолжать заниматься именно этим.


    Все мы можем воспользоваться примером Баффетта и применить его к нашим собственным сильным сторонам. С точки зрения морали и нравственности некоторые виды деятельности, несомненно, имеют больший вес, чем другие. Моя подруга работает детским кардиологом и специализируется на проведении операций на открытом сердце у младенцев. Я занимаюсь исследованием бизнеса и консультациями. Никто не спорит с тем, что ее работа более важна для людей, чем моя. Ну и что?


    Точно так же и вы можете обладать способностями к конкретному мышлению и, подобно начальнице Клайва Спенсера, отдавать предпочтение тактическому планированию, но в глубине души желать, чтобы у вас был такой же интерес к стратегическому теоретизированию, как у кого-то из ваших коллег. Но не надо тратить время попусту. Стратегические построения никогда не будут увлекать вас, как благотворительная деятельность никогда не будет доставлять удовольствие Баффетту.


    Каждый из нас может лишь узнать себя настолько хорошо, чтобы определить, где может внести наибольший вклад в общее дело, а затем сделать все возможное, чтобы превратить это в реальность.


    


    9. «…в глубине души я не думаю, что так хорош, как все говорят».


    У вас когда-нибудь возникало подобное чувство? Чувство, что вы, возможно, не такой уж хороший специалист, как вам говорят, и если окружающие включат свет на полную мощность и осветят все углы, то поймут это? Многие из нас испытывают такое чувство, и таких людей, на самом деле, так много, что придумано специальное название: синдром обманщика. К сожалению, на определенном уровне появление подобных ощущений вполне закономерно. Если вы не Тайгер Вудс, Билл Гейтс или Уоррен Баффетт, всегда существует вероятность, что где-то есть человек, который умеет лучше вас продавать, находить закономерности в полученных данных, проводить презентации, писать книги или делать вашу работу.


    Ну и что? Вы не можете контролировать, насколько хорошо кто-то работает и что думают о вас другие люди. Вы можете контролировать лишь то, как тратите свое время на работе. А теперь вам известно, как делать это правильно. Вы знаете свои сильные и слабые стороны. Вы знаете, как распределять свое рабочее время, направляя его на использование своих сильных сторон и на нейтрализацию слабых. Вы знаете, как говорить без хвастовства о сильных сторонах и без жалоб о слабых. И вы знаете, что должны делать, чтобы постоянно использовать свои сильные стороны, несмотря на давление, которое оказывает на вас окружающий мир.


    Поэтому, когда вы услышите тихий голос, коварно нашептывающий вам: «Может быть, ты не так уж хорош. Может быть, ты, на самом деле, не знаешь, что делаешь», — обратитесь к изученному вами порядку действий, и он придаст вам уверенности. Этот порядок действий необходим вам, чтобы как можно дольше вносить максимальный вклад в общее дело.


    


    Естественно, даже при условии использования этого порядка защита ваших сильных сторон будет подвержена риску. У французской писательницы Анаис Нин есть прекрасные строки. Уверен, что она не имеет в виду сильные стороны личности, но тем не менее эти слова хорошо подходят к нашей теме: «И настал день, когда риск, связанный с пребыванием в состоянии тугого бутона, показался больше, чем угроза, таящаяся в цветении».


    Я надеюсь, что данная книга приблизила этот день. Да, в цветении есть свой риск; если в жизни вы сделаете ставку на сильные стороны своей личности, то обязательно столкнетесь с определенными рисками, но, начиная с сегодняшнего дня, все риски, которые ждут вас в том случае, если вы не станете это делать, будут казаться вам более значительными.

  


  
    
      ЭПИЛОГ
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    ОТСТАИВАЙТЕ СВОЮ ПОЗИЦИЮ


    Я верю:


    • что вы обладаете ярко выраженными сильными сторонами;


    • что ни у одного другого человека нет точно такого же сочетания сильных сторон, как у вас;


    • что, когда вы поймете, как использовать свои сильные стороны бóльшую часть времени, то будете максимально продуктивны в работе, креативны, сконцентрированы, великодушны и жизнерадостны;


    • что, когда это произойдет, в выигрыше окажутся ваши покупатели, ваши коллеги, ваша компания и вы лично. Выиграют все без исключения.


    


    Но не имеет особого значения, что думаю я. Значение имеет только то, во что верите вы.


    Так пусть ваш завтрашний день будет непохож на сегодняшний. Пусть завтра станет более сильным днем, чем сегодня. Пусть утро следующего дня начнется с вопроса самому себе: «Каковы мои сильные стороны, как я могу использовать их сегодня?». Пусть теперь так начинается каждый ваш день. Вы всегда знали, какими сильными сторонами обладаете. Вы всегда знали, что скрыто внутри вас. Так что доверьтесь своим сильным сторонам, гордитесь ими и отстаивайте свою позицию.

  


  
    
      ПРИЛОЖЕНИЕ 1
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    Вопросы теста


    Отметьте, согласны ли вы со следующими утверждениями (варианты: категорически несогласен, не согласен, не знаю, согласен, полностью согласен)


    • Выяснение слабых сторон — лучший путь повысить личную эффективность.


    • С возрастом мои личные качества меняются.


    • Я лучший судья своих сильных сторон.


    • У меня есть возможность изменить работу так, чтобы использовать сильные стороны бóльшую часть времени.


    • В хороших командах все должны быть способны выполнять все роли отлично.


    • В хороших командах нужно забыть о своих сильных сторонах и делать то, что нужно для успеха команды.


    


    Выберите один из вариантов


    • Как часто вы испытываете эмоциональный подъем от работы:


    – каждый день


    – раз в неделю


    – раз в месяц


    – редко


    • Как часто вы настолько увлечены работой, что теряете счет времени:


    – каждый день


    – раз в неделю


    – раз в месяц


    – редко


    • Как часто вы чувствуете вдохновение в конце трудного дня:


    – меньше 25%


    – 25–49%


    – 50–74%


    – 75–100%


    • Какую часть рабочего дня вы делаете то, что вам нравится:


    – меньше 25%


    – 25–49%


    – 50–74%


    – 75–100%


    • Как часто при обсуждении результатов вы чувствуете себя победителем:


    – каждый день


    – раз в неделю


    – раз в месяц


    – редко


    • Что в большей мере повлияло на переход с прежнего места работы:


    – возросла ответственность


    – на новом месте выше зарплата


    – на новом месте больше возможностей делать то, что нравится


    – не нравилась работа


    • Какую работу вы считаете идеальной:


    – то, что я делал на более раннем этапе карьеры


    – то, что я делаю сейчас, но желательно больше ответственности


    – незначительная часть нынешней работы


    – работа, которую я ищу


    • Когда менеджер обсуждает результаты вашей работы, чему бóльшую часть времени вы посвящаете:


    – как совершенствоваться в том, в чем вы не сильны


    – как усиливать сильные стороны


    – менеджер не обсуждает это


    • Что поможет вам стать более успешным:


    – совершенствоваться в том, в чем вы не сильны


    – усиливать сильные стороны

  


  
    
      ПРИЛОЖЕНИЕ 2
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    В какой степени вы используете свои сильные стороны?


    Тест «Определение степени использования сильных сторон» (Strengths Engagement Track, SET).


    SET — это система показателей, разработанная для точной оценки степени использования в работе ваших сильных сторон.


    Индивидуальный подход:


    Как узнать свой собственный результат SET.


    Ваш результат SET позволяет вам узнать в реальном времени, насколько вы используете свои сильные стороны в сравнении со всем остальным миром работающих людей.


    


    Чтобы пройти тест SET


    • Заполнить тест можно на сайте www.simplystrengths.com, в разделе Take The Assessment. Чтобы зайти на сайт, необходимо ввести уникальный код, который можно получить на сайте www.alpina.ru/book/go.


    • Зайдите на сайт http://www.simplystrengths.com. Следуйте инструкциям для прохождения теста SET. Перед вами появится экран для введения идентификационного кода.


    • Ответьте на вопросы теста SET.


    • После прохождения теста вы получите свой индивидуальный отчет SET.
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    Командный подход


    Как объединить результаты SET участников команды, чтобы узнать, в какой степени используются сильные стороны всей команды.


    Если вы менеджер, то нужно, чтобы все члены вашей команды ответили на вопросы теста SET.


    • После прохождения вами индивидуального теста SET, вы можете предложить своим сотрудникам пройти командный тест.


    • Чтобы подготовить к этому членов команды, разошлите им приглашения в виде электронных сообщений.


    • Каждый участник должен пройти тест SET на сайте www.simplystrengths.com. Чтобы зайти на сайт, необходимо ввести уникальный код, который можно получить на сайте www.alpina.ru/book/go. Члены вашей команды должны также указывать ваш идентификационный код, чтобы их включили в одну группу.


    • Вы получите по электронной почте сообщение о том, что можете контролировать участие вашей команды в прохождении теста SET. Когда вы посчитаете, что достаточное количество членов команды выполнило тест, можете запросить командный отчет.


    Загрузка серии короткометражных фильмов


    «Требуется тромбонист»


    Чтобы вы увидели движение за использование сильных сторон в действии, мы предлагаем вам серию короткометражных фильмов, которые соответствуют этапам, представленным в этой книге. Каждый из шести фильмов длится 10–15 минут. Фильмы рассказывают о восьмилетнем мальчике Эване, который делает все, чтобы отстоять свои сильные стороны и дать им возможность работать.


    Как можно загрузить короткометражные фильмы?


    Ели вы приобрели книгу «Заставьте свои сильные стороны работать», то вы имеете право один раз бесплатно загрузить два первых фильма серии «Требуется тромбонист». Вы можете посмотреть их в режиме онлайн или просто загрузить в свой компьютер для последующего просмотра.


    Чтобы получить доступ к первым двум фильмам:


    • Зайдите на сайт www.simplystrengths.com. Чтобы зайти на сайт, необходимо ввести уникальный код, который можно получить на сайте www.alpina.ru/book/go.


    • Введите полученный код.


    • Выберите опцию просмотра короткометражного фильма или загрузки для последующего просмотра.


    Как вам помогут фильмы?


    Мы живем в мире, где скорость доступа к видеоматериалам становится все выше и выше и где эти материалы можно просматривать практически на всем, начиная с сотовых телефонов и плееров iPod до шестидесятидюймовых плазменных экранов с высокой четкостью. Серия фильмов «Требуется тромбонист» создана для того, чтобы использовать возможности видео и помочь вам распространять информацию о движении за использование сильных сторон.


    Используйте вопросы для обсуждения


    Все начинается с вас


    Мы создали серию короткометражных фильмов «Требуется тромбонист» для вас.


    У вас может возникнуть желание сразу показать эти фильмы членам своей команды, но, пожалуйста, не делайте этого. Как любят предупреждать авиакомпании, «наденьте свою кислородную маску, прежде чем будете пытаться помочь окружающим». Да, ваша команда выиграет от того, что ее члены выявят свои сильные стороны и сделают так, чтобы они работали. Однако вы только помешаете этому процессу, если не будете знать, как это сделать со своими собственными сильными сторонами.


    Поэтому сами посмотрите каждый из фильмов, прежде чем покажете их другим.


    Смотрите. Обсуждайте. Применяйте


    Опыт общения с видеоматериалами «Требуется тромбонист» не ограничивается тем, что вы просто включаете свой DVD-проигрыватель и смотрите короткометражный фильм. Некоторые идеи, представленные в этих фильмах, не очень известны. Некоторые хорошо известны, но редко применяются на практике. Фильмы должны вывести эти идеи на первый план и активизировать ответные личные реакции и коллективное обсуждение.


    Чтобы помочь вам, ниже приводится ряд вопросов. Некоторые из них носят личный характер. Другие предназначены для обсуждения с членами вашей команды.


    Чтобы максимально использовать возможности фильмов серии «Требуется тромбонист»:


    • Загрузите и просмотрите фильм «Требуется тромбонист. Этап 1».


    • Проанализируйте вопросы для обсуждения этапа 1, сначала в индивидуальном порядке, а затем вместе с вашей командой.


    • Загрузите и просмотрите фильм «Требуется тромбонист. Этап 2».


    • Повторите процесс, проанализировав вопросы для обсуждения этапа 2, сначала в индивидуальном порядке, а затем вместе с вашей командой.


    Этап 1. Итак, что же вам мешает?


    Вспомните время, когда вы были ребенком.


    Можете ли вы назвать какие-либо модели поведения, которые сохранились у вас с тех пор, как вы себя помните?


    • Как они изменились со временем?


    • Как вы направляете и фокусируете эти сильные стороны сегодня?


    • Часто ли вы думаете о своих слабых сторонах?


    • Какие чувства вызывают у вас эти размышления?


    • Почему вы это делаете?


    • Кто вас об этом просит?


    • Считаете ли вы, что должны это делать?


    


    Знакомы ли вы с людьми, которые любят то, что они делают, и, как вам кажется, проводят много времени, занимаясь делами, которые им нравятся?


    Найдите время поговорить с двумя такими людьми.


    • Как часто они используют свои сильные стороны?


    • Как им это удается?


    • Бывает ли им трудно оставаться на пути использования своих сильных сторон?


    • Бывали ли случаи, когда они сходили с этого пути?


    • Как они на него возвращались?


    Этап 2. Знаете ли вы свои сильные стороны?


    • Какими делами вам хотелось заниматься на прошлой неделе?


    • Вы всегда с нетерпением ждете возможности заняться этими делами?


    • Почему?


    • Был ли на прошлой неделе момент, когда вы чувствовали, что занимаетесь своим делом?


    • Легко ли было вам сконцентрироваться?


    • Быстро ли летело время?


    • Что вы делали?


    Вспомните все признаки сильной стороны.


    • Вы видите какой-либо из них?


    • Какие конкретные дела, которыми вы занимались на прошлой неделе, помогали вам почувствовать себя сильным?


    • Занимают ли ваши сильные стороны центральное место в течение вашей рабочей недели?


    Методический набор для серии фильмов «Требуется тромбонист»


    Вы хотите познакомить свою команду с серией короткометражных фильмов «Требуется тромбонист», но вам нужна помощь?


    Методический набор для изучения фильмов «Требуется тромбонист» обеспечит вас инструментами, необходимыми для того, чтобы провести других людей по всем шести этапам. В него входят:


    • методический справочник, в котором описано, как использовать фильмы при просмотре в большой аудитории;


    • DVD-диск, на котором размещены слайды Power Point для упрощения вашей задачи; документы, которые помогут вам познакомить участников занятия с программой; справочники для участников, которые вы можете адаптировать, распечатать и раздать;


    • один экземпляр книги Маркуса Бакингема «Заставьте ваши сильные стороны работать»;


    • 20 копий серии короткометражных фильмов «Требуется тромбонист» для участников занятия.


    


    Дополнительную информацию о методическом наборе «Требуется тромбонист» вы можете найти на сайте www.simplystrengths.com.


    Превращение в организацию, ориентированную на использование сильных сторон


    Анализ конкретного примера


    Представьте, что вы руководите большой розничной сетью. Ниже представлена диаграмма, на которую нанесены ваши магазины в соответствии с их доходом и местным экономическим потенциалом. Когда вы смотрите на этот рисунок, то постоянно думаете о причине большого разрыва в результатах работы ваших магазинов. Вас особенно беспокоит, что различаются показатели прибыли двух магазинов с одинаковым экономическим потенциалом (см. стрелки). В каждом магазине сотрудники с одинаковой квалификацией продают одинаковый ассортимент товаров одному и тому же типу покупателей в похожих районах, но при этом один из магазинов значительно превосходит по результатам другой. Почему? В чем причина такого расхождения? Что есть такого у команды магазина, представленного в верхней части диаграммы, чего нет у команды магазина из ее нижней части?


    
      [image: ]
    


    Компания The Marcus Buckingham Company готова ответить на этот вопрос.


    


    Если хотите научиться создавать высокорезультативные команды, пожалуйста, зайдите на сайт www.simplystrengths.com и бесплатно загрузите подробную информацию от Маркуса Бакингема.


    


    


    www.MarcusBuckingham.com


    www.SimplyStrengths.com


    Соберите информацию о своей работе


    Введение к блокноту reMEMO


    На втором этапе вы познакомитесь с трехступенчатым процессом определения сильных сторон. Сначала вы должны выявить занятия, которые на протяжении недели позволяют вам использовать ваши сильные стороны, и занятия, которые вас ослабляют.


    Чтобы помочь вам выявить эти занятия, на цветной вклейке в конце книги даны 16 зеленых и 16 красных страниц из блокнота reMEMO.


    • Каждый день в течение следующей недели записывайте на зеленых страницах блокнота reMEMO конкретные дела, которыми вам нравилось заниматься, а на красных страницах те, которыми вам заниматься не понравилось.


    • Вы должны записывать на каждой странице только одно дело.


    • Вполне вероятно, что в течение недели вы будете заниматься делами, о которых нельзя сказать, нравятся они вам или нет. Это занятия нейтральной зоны. Их фиксировать не надо. Просто сфокусируйте свое внимание на делах, которые вам действительно нравятся или не нравятся.


    


    В конце недели вырвите заполненные вами страницы из блокнота. Вернитесь ко второму этапу книги, где вы найдете указания, как использовать полученную вами информацию для анализа своих сильных и слабых сторон.


    
      [image: ]
    

  


  [1] Друкер П. Эффективный руководитель. М.: Вильямс, 2007.


  [2] Бэкингем М. Шаг к успеху. М.: Вильямс, 2007.


  [3] Слово «sign» в переводе с английского языка означает «признак, знак». — Прим. пер.


  [4] По-английски название команды пишется «All Blacks» и переводится на русский язык как «Все в черном». — Прим. пер.


  [5] Криптонит — название вымышленного минерала, отнимающего силы у героя фильмов о Супермене. — Прим. пер.
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1. Kak BaM NoMoraeT Bepa B T0, YTO XOPOLUMI HileH KOMaHas!
[fienaer Bce OT Hero 3aBUclLLee, HTOBb! MOMOYL CBOEi
KomaHze?
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" OMUCAHUE CNIABOI CTOPOHbI

1 uyBCTBY 10 CeBA CNAGBIM (ONYCTOLIEHHLIM, CKYHAIOUIM), KOTAA...

Mum310 Hecyuiecmbertine nexinpontie coodiiens.
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UIABAH CTOPOHA:

B3UTAHYTS Ha CBOI0 CRABYID CTOPOHY C VO TOKW 3pRHHR.

P PERSPECTIVE (nepcnextusa)

11, KaK 8b1 MOXETE WaMEHWTS CBO TONKY 3PEHHA a TO, KaK B JaMUMETECh TVM BUROM
neAtensHocu?

12. ByReT 1M KaKaR- B0 MTOMK33 OT TOFD, 47O Bt BYRETE 32HMATLCA 3TVM BMAOM AEATEALHOCTA
& Apyroe spew aua?

13, KaK B4 MOXeTe B3rTAHYTh H2 3TOT BYR ASATENLHOCTH “Epe3 NPHIMY OFHOR U3 BALLMK CUALHSIX
cropor?

14, KaK 3aHSTHe 3TVM BUEOM AESTENHOTH IOMOXET B3k MIKCHMATISHO UCTIONL3OBATS B3
CARLHbIE CTOpONL? (HaRPUMEP, A Mory HaBECTH MOPRAQK Ha CBORM PaBOUEM Crone, 4TOBH!
6LICTPe@ HAXORMTS HYXHbIE MHe Nanki.)

15. Kakylo CoAlb, ECTM TaKOBIA CYLUISCTBYET, 81 MOXETE YCTaHOBUTH MEXAY ITVM BUROM
OATENLHOCTA 1 TeM, IO 8aC ACACTBATEILHO WTEPCYeT W WMeET [T B3C peanbhoe
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2. Y7o BbI MOTEpsETe, €U MepecTaHeTe BepUTL B 3707
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FOCUS (chokycuposaivte)
(ONpERETTe, K3k 1 5 YoM AaHHG CHTSHaR CTOPOHa MTOMOTIET 83M B TeKyLLeH PAGTe.

1. Korga Bt VCTons3yere faHiyio GATIHyIO CTOpOKY Ha paBoTe? B KaKix BWAaX
esensHocTH?

2. KaKaCTO 841 HCTOMk3YETe ZaKNYID CHTbHYIO CTOPOHY?

3. Korpa 1 ax RaHHas CHIIHaR CTopoHa peanoHo TowOreT Bay B paGOTE? i

4 Kaxyio opamyio Coras, eciv TaKosas G6na, obi NOTyani OTHOGHTENEHO AaHHOT
cunenoi cropoL?

RELEASE (sbicBo6oxaeHve)
oMK ynyuieHHsx BoaMOXHOCTes: B Baileit Texyiei paGore.

5.8 KKV HOBLIX CUIYBUAX Bl MOXETE © GOTbRT! CTeMeHi MCTONLIORATS AHHYIO
Ay CTopoKy?

6. MOXeTe 14 Bbl USMEHHTS CBO TPAGHK PABTH! (p360Y10 CHEHY), “TOGI OKa3aTeCs
8 TaKVX CHTYaUWAX? HyXHO T B3M A0TOBaPHBATLCA 06 STOM C Kew-NMB0? ECTM 23,
ToCKem?

7. Kae HoBS CACTeMs! W METORs! PaBOTHI B MOXETe HCONK30BaTS, TGS
Pa3euTs RanHy CAREHYIO CTopOHY?

8. Ka obi MOXETe OLeHTS,/OTCTERMTS, & KXol CTeneH 861 MCTOTb3Yere AaHHYIO
canewyo cropony?

. Toebyer N sbimonHenvie Kakoik- M0 13 TeKyuYX AOTXHOCTHBIX OBRIaHHOCTEI!
onperenenix yaunit  bawei CropoHsi? KaKoih MeHo? Kax ob MoXeTe
WCTONS3083Th A2HHYIO CATbHYIO CTOPOHY AT PeteHNR 31O NpoBEMb?

EDUCATE (o6yuenvte)
WayhuT HOBE 3B 1 METORs! PABOT, KOTOPE HEOBXORUMI ATA PasauTun
RaHHOR CANLHO CTOpOHS.

10, KaKii HOBbMI HIBIKaI AR VCTIOTB30BIHHS AAHHOM CHTLHOM CTOPOHS B!
woxere oBnagers?

11, KaKie AQVACTBS B MOXET NIDEATIDHHSTS AR VYEHWS STHX HABIKOB? 310 MOXET
GbiTh \Tekue KHT, NOcelUeHHE OBYMAIOIMK KYPCOB T TIOVCK MH(OPMALIN B
Vireprere.

12. 4si0 pa6oTy 841 MOXETE KoMUpORATE?

13. C Kem 814 MOXETE NOr0BOPUTS © B0niee XEKTHEHOM HCONS308aKHIM AAHHOM
Ao TOPEULT (HanpANSP. € APJTO TPETGEBRATEeH, MeNGRAEPOM T

EXPAND (pacumpenve)
flocTpofie pabory BoKpyr AaHHOM CHTLHOT CTOpOK

14. KaK Bbi MOXeTe PACCKaIAT APYTM O NYMWAX U3 USBECTHSIX B3 NPIKTWK,
CBR3aHHBIX C MCTIONL3083HWeM A3HHOT CHNLHOM CTOPOHS? KO Bl MOXeTe 3T0
caenam?

15. KaK 661 MOXETe PACLIMPHTE CBON AOTXHOCTHE OBR3AHHOCTH, 4TOBH! MyMiLe
YCNONb3083T AaHHYl0 CATBHYIO CTOpOHY?
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 4yBCTBYIO CeGR CUNbHBIM, KOTAQ.

Boicmyriaro Ha Ty, HO MONKO Tigu yCA0BLL, Uno o TpOUCKDum 1eped Sonotid fpyniod

GDelk 31 ey choero By HOMCCAO K Heny ODTCTIOBAEH U OB,
o oA peserimauu ydem crocodcmbobars Boroviesuo cripedeneriol mccuL
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CVJIBHAR CTOPOHA:
1 nomoraio mesedwepy Bosnabums xopouud omers u nipebpamuns €0
B camod Ay

NOCTpOUTS PABOTY BOKPYT RAKHO/ CUALHOR CTOPOHS

E EXPAND (pacumpeHue)

14. KaK Bt MOXeTe paCcKa3als APYIVM O MYNLINX W3 USBECTHBIX 8aM NDHENOB, CBRIMHEX
1CNOT3083HMeM AAHHOM CHTIHOR CIOPOHSI? KOTA2 861 MOXETe 310 CAnaTs?

* TlozHakomurio XKakHy € aHHOT KoHienued

» Tlpobecmu c el Bempedy Ha caedyroused Hedere.

+ Coenam max, umobin ona npedrouna chou e 1o ucrionw30BaHuO CurcHox
cnopo.

* Coenam: max, umofi 013 npedrcwkura chou udeu o ouere pesyremamcb.

* Tipudymams cocod, nosborsrowul npexpamumys deaamo mo, Um0 mor
HexaBuse.

15. KaK 81 MOXeTe PACLIMPHTS CBOH AOMXHOCTHbE OGRIHHOCTH, TOBb! Ny UCTONs3083Ts
BNy CULHYIO CTOPOKY?

+ Corpamums konstecrBo deh Komopum Wi He Hpabumcs 33HuNaIoCh
+ Cponycupobarmcs ua mow, 4o whe paburcsl
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£14yBCTBYIO CEGA CUNBHLIM, KOTAA...

Gecedpo ¢ sencbexom, womoputs Tpebocxcdio Burowgem choro padomy, u Borcisto
npuiio €fo ycrexob.
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Fpbermboban cef cuwtom, Koda..

fepesamcHA KoHmpaKn C Ko
ranued Aobuda Monca eve 4a
wemepe 003,

MHe 370 He noHpasunocs

S ybcnboban ced cxadium Cony-
‘cmoweHHbm, ckyatouI), Korda..

Bompkden Soin capwams warodor
B o ey sl
odoppydobaue b ee marasue.

Me 370 r10Hpasiiocs

S bcmboban cefd st Koda..

cobeniue o oel Ko~
W3Ol Ha Komoppom Mt 060jdu-
a ST s 48 smon
WBapman  ouero N oy,
Sanb i npeormom o s
o dacmuKarno ORI 1eped
Ham uerel

MHe 3710 noHpasunocs

Fpcrbobancefi cuemm, Koda..

pdrHn rpobecru uiy
WapremuAoByi0 KINTBHU, UC
oWy dnekmponipo. nodny, ¢
v o s T
Dywna 0t Capwdon docmabras o
wadon.

Mhe T e ToHpasmrocs

Avybenbobarcedn cradom
S oA S

asobapuban ¢ Beponukoi o
B i v
How ke wecmob, Komopo oHa
npodemonicr Bara Bo Bpewa
B(f':am <x$ Ha«s&n«yﬂtw—
dpormauuc!

MHe 370 He noHpasHIoch

A vybenboban cefn crabium Cony-
CrmoweHHeiM, CKYMBIO, KORDE..

Qovken Fon Bpywipo BBcdums
wnera xoueimoB u KoKy
uicpoppmatieo b Hauy Gasy Qano.
20 max o
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1. Kak Bam nomoraeT 8epa B To, 4T0 Bbl MOXeTe A06MTLCs
MaKCVMANLHOTO POCTa B OBNACTSIX, CBA3AHHBIX C BaMMM
CaMbiMy cnaBbiMm cTopoHamu?
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HEZESbHbIN MNAH
VCMONb30BAHNS
CUIIbHBIX CTOPOH ™ || para:  wavano wesenn _vonew nesene

Kakyto 4acri paGouero spemenu sbi | | Kakyio wacrs paGouero spemenn st
notparinu Ha aena, Kotopuimn sam | | notpatute Ha nena, KotopeiMM Bam
REACTBUTENLHO HPABUTCA 3aHuMaTL- | | AeficTBMTeNsHO HPaBUTCA 3aHMMaTL-
A, Ha Npowenweii Heaene? <, Ha Tekyueii Henene?

3. BbICBOBOXAEHYE CIbHbIX CTOPOH

Kakite fieicTas b1 NpeApUMATe Ha Teryuieit Hepene, o BICBOSOMTL caow cuniisie
opor?
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CUIABAR CTOPOHA:
A donkHa satumameca Epecridobatiuen” omered padu moro, Ymod dodurmbca
OKoHUAMEALHOTO pewerus BOMPOCa UAU peaKLUU Ha 0, 4o ke 9aBHo DokH Suno
oo Cdenaro

BAMAHYTL Ha CBO CNAbYI0 CTOPOHY C UHO TONKM 3pexas.

P PERSPECTIVE (nepcnektmsa)

1. KaK 844 MOXETE VAMEHT, CBO Towy 3PENHA Ka To KaK B JBHUNGETECH STAM THIOM
Remenswoan?
B s oo s Bepcnsocns Bientus oBunx MaBHu ypaBAROUL.
pyeoBodembo omess tie peatupyem Ha mou 3borku, 7 mory oSpamumoca
Henocpedcmbeio k Biadensuy, MukyA NaBHORO yrpaBAOLERD.

12. ByRET 11 KaKaR- B0 NOMs33 OT TOTD, 470 8bi BYAETE 3HAMATCA 3THM BUAOM ASATENLHOCTH
8 Apyroe Bpew ANs?

1o, oy e 0 dek Wa ympo. T  cory sty i

13, Kax 81 MOXETE 63Ty Ha 10T W AGATENSHOCTH €023 VMY ORHOT 5 SaLINX CHTEHSK
cropon?
Cuompens Ha omoaHa Boswotocms pobeciu odyeriue. MoryhuaBdoxtoburs
PywoBodumeaci omux omeaed u HacmonoKo yBhed, Umodn oHu sarsAuce cboed

padomou?

14, Kak 33HATHe TV BWAOM AEATEAHOCT OMOXET 530 MAKCHMTIHO HCION3ORTS Sauln

CunbHIe CTOPOHI? (HanpHMep, A MOTy HaBecTM NOPAROK Ha C80EM PaGoNeM cTone, 4ToBs!
GLiCTpee HaXOAWTL HYXHbIe MHE Nanku.)

Four oy Gucepo Qfueuct ki pespomins oy e osbunca

o mpamums Goveue Bpeneds #a mo, umodn nowods Mabim

pabiGIOLA Tolysams MAKCUNBAPO UGt

15.KaK0 B, T TaKORA Y LECTEYET, BIMGXETEYCTaHOBHTL XY ST BHOM AERTERHOCTH
V1760, SaC AGACTENTEnL0 WHTEPRCYRT T HNT A7 B2 peaToR Hene?
Hutero e npuxcdum B ronoby.. Xomexocs S io BogHowHoCH UeKkNOAS
<“apecaidobariue omened.
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OMNUCAHUE CUSbHOW CTOPOHbI

51 UyBCTBYIO CeBR CUNIbHLIM, KOTA...

fomoraro_meriedepy Bosmabums xopowud_omens

unpebpamums ero b camil s
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CIABAR CTOPOHA: -
51 dowkna saHumamech €npeciedobatuen omencd padu mor modia dofumbca
OKOHIBmENHOTO peenus BOTPOC uAu PeaKLUU Ha 0 4o yKe 9aBHO Dok Fumo
oimo Cdenato,

OFFER UP (nemoHcTpauus)
1POREMOHCTPPOBATS ORHY Y3 CBOVIX CHTbHSIX CTOPOH M HATPaBHTS CBO Pabory
4a ce vcronsa0eae

9. Kakyi s CooMX CHMHLI CTOPO B4 MOXETE UCTOMBIOBAT, TGS YPOCTTS BN EIMAE
Barwior0 Az paBoT?
5 mory ucon30Bams cBou aHanimusieckiie criocoBHocm dKR mord, mod ouems
MOU Ape Omes, mgimm, e moe BuaHue Ha Hux moxem Somo HauSonee
cunvin, u cdporycupobams ycunus & mom HapaBACHuL.

S wory npoananisupobars Kot CaDNANI GDX K pabore u onpddenir,
GpuiecmByem Au Ayd criocos docmiskeHus pesyomamob.

10. Kak Bbl MOXeTe NOCTeNeHHO ChOPMMPOBATL ANA Ce6A HOBBIE AOMKHOCTHBIE OBA3AHHOCTH,
PeryNAPHO NPEANraR MCNONb30BaHME BALLVIX CHNHEIX CTOPOH?
Hauams pasdupamsca ¢ mew, e 5 mory Brecmu Sonee sHadumensioi Birad b odiee
Denc. Cporycupobamuce Ha maKux offacmsx u coxpamuns bpens, s3mpasubaenoe
3 D3, Komope mHe e Hpabmca.
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CAJIBHANA CTOPORA:

FlocTpouTs a6OTY BOKYT A3HHOT! CARLHOR CTOPOHSL.

E EXPAND (pactumpenue)

14. Ka 1 MOXeTe PaCCKa3aTs APyTUM O NySLIAK U3 USBECTHBIX 8aM NDUENOB, CBAIMHEX
CON30830MeM AGHHOM CUsHO CTOPOHSI? KOra 8l MOXETe 31O caenaTs?

15. KaK 8l MOXETE PACLIMPUTS CBOW JOMXHOCTHbIE OBRIHHOCTH, HTOBS! NyMUe UCTIONb3083TS
MK CANLHYO CTOpOKY?
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3. Y0 BbI BLIMTPaETe, EC/v NOBEPUTE, Bbl MOXETe AOBUTHCS
MaKCVMANLHOTO POCTa B OBNACTSIX, CBA3AHHBIX C BaMMM
CambIMu ClabbiMy1 CTOPOHaMM?
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Koraa 5 geinontsio Korpa 5 Beinoni0.
ReiiCTave, KOTOpOe RenaeT  [eMCTEme, KOTOpoe AenaeT
MeHs CUnbHbIM Mt CnaBbim

1 He Mory ROXAATCA «| HeHaBuxy 3T0
MOMEHTa, KOTRa HasHy Renarl

370 penatbly «0 KOrAa-HNBYAL
310 Becenoly 3aKoHuTCA2>

«f Mor B 3aHMMaTECA «oxoxe, 310 Gyner
STUM BeuHO, ANUTHCA BECKOHEHOD.
310 Moe npu3BaHMED. «Cnaga Bory, 310 nosTn
«3T0 MpeanbHo MHe: 3aKOHYMNOCH.
noAXORUT. «Moxer 6biTb, 5 Mory He
«Tonbko nonpoGyite yHacrBoBaTS B 3TOM?>
MeHs OCTaHOBMTL.

f4yacreyio CnbHLIM, CTpacTHEM PasapaxenHsim,
ceb.. B npunogHsToM pasburbm

HaCTpoeHWM, NONHBIM KocHosabmHbIM,
SHeprim HenosKum
Henpuryxaentio, OnycrowenHsim,
asTopueTHo nopaBneHHsIM
MpyanexatensHeim, Cysaiownm,
YBepeHHbIM paccrpoeHHbiM

Hairu cnocof W3bexare

3HAMATLCA 3TIM HeoGxomumocTH AenaTs
Gonbive. 570 cHoBa

Bonbe yaHarh 06 3Tom.  + HaiiT Apyroro senosexa,
Haii obpauisi ans KOTOpHIf 3T0 caenaer
noRpaxXaHIA 1 MoRel, OmnoxuTs 370 Aeno 8

¥ KoTOpbiX A MOTY cropowy u He o6paiath
Hay<MTBes demy-To Ha Hero BHVMaHu.
HOBOMY. [lenath BMecTo 3Toro 4To-
Haiftv nioneit, y KoTopeix  T0 Apyroe.

570 XOPOLLO NONYaeTCs.
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3. Yo Bl BBIATPAETe, ECAIM MIOBEPMTE, 4TO C BOIPACTOM BaLLM
NNYHOCTHBIE OCOBEHHOCTV HE MEHSIOTCS?
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OMUCAHUE CNIABOIA CTOPOHbI

51 4YBCTBY10 CeB CNAGBIM (ONYCTOIEHHLIM, CKYHAIOUIM), KOTAA...

QowkHa BaHumambCa npecredobanuem omered padu moro,
unofia_ofumecs_oxoHvamensHor _pewienua_Boripoca

wu peauuu Ha mo, umo yxe dabio dowxo Sono Soms

Denaio.
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MpuBeins, Thic. gonn.

Npubsins Ha TosapHylo eAuHKULY

e
400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800 2000
Meerni SOOI moTen A
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OMUCAHUE CUJIbHOW CTOPOHbI

1 4YBCTEYI0 Ce65 CUNbHbIM, KOTAA...

e _ydaemca_delicmbumenstio_xopowo _ysuarms.
TeHepanvHox menedwepod u Bradenvuieh.
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HEZENbHbIN MAAH
WCNONb30BAHUSA
CUNbHBIX CTOPOH || fara:  wasano wenenn  xoreu wenenn

1. MPOLUEALIAR HELENS 2. TEKYLLAS HEAENA

Kakylo uacts (8 npouentax) pa6ouero || Kakyto uacrs (s npouentax) paGouero
Bpemeni Ha npouwenweii Henene sbi | | Bpemenn Ha Tekyuieit Henene Bbi no-
notpaThu Ha pena, Kotopbimy sam || TpaTuTe Ha Aena, KoTOpBIMY Bam Aeii-
REACTBATENbHO HPABUTCA 3aHNMATLCR? | | CTBMTENbHO HPABMTCH 3aHNMATLCA?

3. BbICBOBOXEHYE CUIbHbIX CTOPOH

Kakie QeACTaNA Bbi MPeAnpUMETe Ha Tekyuiei HeAene, uToGei BbICBOBOMMTL caon
cnLHIe CTOpOHI?

4. 5/OKVMPOBAHME CNIABbIX CTOPOH

Kakue neficras sei npeanpumere Ha Texyuiedi Heaene, 4roGet ENIOKMPOBATL
cBoM cnaGbie CTOpOHbI?
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Mud | C Bo3pactom Balwa nmHHOCTS MeHseTcH

CB03pacToM BbI Bee GonbLUE CTaHOBUTECH TeM

4eNoBeKOM, KakKUM yXe SBfIsieTech.

BaLLW LIEHHOCTV, HABLIKW, CAMOCO3HHYIE U HEKOTOpbIE
MOZENMA NIOBEACHHS MOTYT U3MEHATLCA. ORHAKO HaGo-
e BOMUHIPYIOILME 3CNIeKTLI BaLIE/ IMHHOCT OCTaHYT-
o e A
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2. Y0 BI NIOTEpAETE, ECN MepecTaHeTe BepUTS, HTO Balua
JMHHOCTL M3MEHSETCA C BO3pacTom?
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CWIbRAH CTOPOHA:
5 noworao menedwepy Boaabums xopou omens W iy omened u npeBpamums er
B camui Ay

Yaidu

‘Onpenenure, KaK A2HHaA CHIbHaR CTOPOHA NOMORET 82 8 TexyuieH paBaTe.

F FOCUS (chokycuposanue)

1. KOTRa B HCONL3YETe AaHHYIO CLHyIO CTOPOHY Ha paBore?
B KaKinx suaax pesTensHOCT?

+ Kofda A nipobory HauaneHoe ofyieiue ehepansin mesedmepob.

+ Tharupobanie u npobeesie oREyNmALS Tieped ompoimieh omer
B chedyrouiu 33 2mun nepucd.

2 Kaxac s cromsayere o oo ropory?
207 Bpeneris

3. KOrRa 1 KaK A3HHAR CULHAR CTOPONA EATHO NOMOTaeT 83m 8 paGore?

Kandud Deti, worda 5 pabomaro c_fecpariumi_meAcdwepana
uBAzdeAbLaMu Omened.

4. Karyo 06paTyi Cora, ecn TaKoRaR G, o PTG OTHOGHTENHO AGHHH IO
Gropon?
unepho epes wecil, B medsiie Komoporo Junu_docrutys
oripederesive ' pesjromany, wHe. 3bounu_fercpanHve_meHedmepy_u
BaDeain, Komopue paDoBaLCH N03umuBHM UBMeHeHA U SNTCDpAL
e 33 oM.
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2. Yero BaM crouna 6kl noTepsi 3Toi Bepbi?
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lprmepel cTpariny 13 bnok+ora reMEMO

reME|

MHe 370 r1oHpaBsmIoChH

f1uyBCTROBAN 2R CATHEIM, KOTAA...

a TIEPE3AKMOUUA  KOHmppaKm reME
€ KomaHued E[ﬂaa Konemaria MHe 3T0 He noHpasuIoCh
elie Ha vermbipe 100a.

ST aynerBona cen caabon (onycromermne,
exyuaommg, Koraa...

A Son Boryxden  cyppiame
wanodo Pere " MaxPoruer wa
Hepadomaiowee  ofopydcbarue
B ee marazurie.
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" OMUCAHUE CJIABOM CTOPOHbI

£14yBCTBY10 ce67 CRABLIM (ONYCTOWIEHHbIM, CKY4aIOULIM), KOTAR...

dowken Bemynams b odierue ¢ Sonwwoi rpynnod

Avodeli Ha bempesax Aroforo muna.
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3ACTABbBTE CBOW
CUJIbHBIE CTOPOHDI
PABOTATb

LLUECTb 3TAMNOB NYTU
K BbIOAIOLLIAMCS PE3YJIbTATAM

MAPKYC
BAKNHIEM

FlepeBo,u, C aHMmMNCKOro

=

Mocksa
2008
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STOP (npekpalueHite)
TIpexparirs 3aHVMaTLCA AaHHLIM BHAOM AETTENEHOCTA,

1. HeOBX0MM 11 AaHHbiA BWY ASATENSHOT / CrabaR CTOPOHS ANA AOCTVXEHHR
yenexa s sause paGore? Ecnu 43, nepeRaMTe K 60NPocy 3.

2. ECTh y Ba BO3MOXHOCTE NEPECTaTh WM 3aHWMBTLCA? ECTU 43, NepelnTe K
8onpogy 4

3. ECIM 561 He MOXETe NPectar, 3aHAMATLCA AGHHSIM BWIOM JESTENHOCTA, KiK.
MOXHO COKPATUT: KONMHECTEO BpeMei, KOTOPO Bbi Ha Hero 3aTpasMeaere?

4. C KeM b1 AOMKHbI OMOBOPUT:, €CTA TAKOA NeNOBEK. CYLIECTBYeT, STOGHI 310
npousowno?

TEAM UP (o6beauHenve)
OB AVHHTLC CHETOREKOM, KOTOPOTO AENSET CHLHEM HHEHHOTOT BHAREATENSHOCTH,
Koropu ocnaGer sac.

5. Kowy 2 IR, € KOTOPMIA B PaBOTaETe, AGHCTBUTETHO P3BHTCA SHUNGTCH
L —

5. 470 MOXNO CRETAT, “TOB OBMEKATSCH B3V ASRTENHOCTAY (Hanpuep, o
ReRaGTE 1O, 410 e paBITCR ewy/ et  HaOGOPOT )

7. KIo MOr Ga AT GAC KakoMy-TWG0 TpHENY U CrOCoBy, nosOnBEHY
SuonAT,SToT WA paBor Gonee BHCTPo /AXpeKTEHO?

5,470 B MOXETE CReTaT, 4T0Bol BHIOTHENWE ST0t ABOTH APHHOCHTO B3l Borte
PAROCIY (HATP/AVED, 2CT W B B3 KOTIEKTUBR 1E7OBEK, DUECTE C KOTOPM
S41MOXETE SaHMATACA ¥ SWAOM ACSTETSHOGTA, AV MOXETE 74 8 EBpATIT
Sty patiry s rpy?)

OFFER UP (aemoHcTpauus)
TIDOREMOACTPHPOBATS O H3 CBOWK CATBHX CTOPOH W HaPaGHTS CA0K PAGTY Ha
ee vcnonsaoeane.

9. Kayio U3 CBOMK CHTbHEIX CTOPOW B MOXETE MCTIOTB3083TE, STOGH! YIPOCTAT,
BHNONHeHV A3HHOTO BW3a aCOTL?

10, KaK 84 MOXeTe NOCTENeHHO CODMAPOSATE AR C2BA HOBBIE AOTXHOCTHIE
(OBR32HHOCTH, PeryNAPHO NPEIaras MCTIONS3083HUE BALIEX CHTHSX CTOPOK?

PERSPECTIVE (nepcnekrusa)

B3rNAKyTh Ha CBOID CRaBYI0 CTOPOHY C HHOTA TOKI 3pEHAR.

11, KaK 561 MOXeTe USMEHWTS CBOID TOUKY 3pEHVR Ha TO, KaK Bb1 JaHUMAETECh STHM
BoM gesTensHoCTM?

12, ByAer 7 KaKaR-nMBO NIOTS3 OT TOTD, 47O Bbi GYAETE 3AHAMBTLCH STUM BUAOM
~REATENSHOCTA B APYTOe BpeM AHA?

13, KaK 861 MOXETe IMRHYTS Ha 10T GHA ACKTENHOCTH HEpe NPHIMY ORHOR U3
BaLIAK CUMbHBIX CTOPOHT

14, Kax 30MSMe STUM GMAOM AESTETGHOCT NOMOKET GaM  MAKCHMATLHO
WCROTK3083TS BaUWH CUMHLIE CTOpOHL? (HaNPUMEP, A MOTY HaBECT MOPRACK Ha
CB0eM paGoMeM CTOTe, 4TOBb: GHICTPe. HaXORMTH HYXHSIe Nanki.)

15. Kayio Cofb, SCTM TAKOBIA CYWIECTRYET, Bl MOXETE YCTRHOBHTS MEXRY ITHM
BLOM ACHTETHOCTH W TeM, 4TO BaC ARTICTBVTESHO MKTEPECYeT WM UMeeT AT
BaC peansioe nasenvie?
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OMUCAHUE CUJIbHOW CTOPOHbI

1 4YBCTEYI0 Ce65 CUNbHbIM, KOTAA...

Buoky, Kak et komado Bocrpurumarom mou Weu

u camocmonmensio pasbubaion ux.
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3. Y70 BLI BBIMTPaETe, €CNW NOBEPMTE, HTO XOPOLUMIA YreH
KOMaHZb! SOBPOBOIILHO NMPefsIaraeT eif UCMofb30BaThL CBOU
CUINBHbIE CTOPOHBI BOMLLYIO YacTb BpeMeH?
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CAJIBHAN CTOPORA:

‘OnpenenvTe, KaK A24HaA CATBHZR CTOPOHa NOMOTaET BaM B Teky Lief paGoTe.

F FOCUS (qpokycuposarivie)

1. Korga sl Menonb3yere AarHyo Cunsyio CTopoKy Ha paboTe?
B KaKiX B3 AeATeNbHOCTH?

2. KaK 42€T0 86l WCTION3YeTe A3HHYIO CHTLHYIO CTOpOHY?

3. Korga ¥ KaK A2HHa8 CATHaR CTOPOHa PeaNeHO NOMOraeT 83w 8 paGoTe?

4. Kakyio 06paTHyI0 Cafh, €cnit TaKoBas Goina, B MONYANM OTHOCHTENLHO AZHHOR CUALHOR
croporsi?
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1. KaK BaM NOMOaeT Bepa B To, 4TO C BO3PACTOM BalLia MUHOCTL
MeHseTcs?
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" OMMCAHME CIABO CTOPOHI

£ 4yBCTBYI0 Ce6A CNABLIM (ONYCTOLIGHHBIM, CKYHAIOUMM), KOTAA...
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XOPOLUMI neH KOMaHAbI enaeT Bee OT Hero
3aBUCAULEee, 4TOBbI NOMONb CBOBY! KOMaHze

XOpOLUWA 4nieH KOMaHb! COHATENbHO 1
A06POBONLHO NPeAnaraer eii McMoNb30BaTL
CBOV CUMbHBIE CTOPOHbI G6MbLLIYIO HaCTb

BpemMeH.

XOpOLUMIA “nien KOMaHEL! He AOMKeH GbiTb yHMBepcans-
HbIM PaGOTHUKOM. OTAM4HAA KOMaHAA YHUBEPCANsHA
UMEHHO G1aTORAPA TOMY, HTO HeyHUBEpCaNle KaXAbIit
e VUACTHIK.
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" OMMCAHME CABO CTOPOHI

£ 4YBCTBY10 CeBA CTABLIM (OMYCTOWEHHbIM, CKY4aIOWLMM), KOTAA...
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OMUCAHUE CUJIbHOW CTOPOHbI

1 4YBCTEYI0 Ce65 CUNbHbIM, KOTAA...
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OMNUCAHUE CUIIbHOW CTOPOHbI

1 4YBCTEYI0 Ce65 CUNbHbIM, KOTAA...

iomoraio meedwepy Bosnabums xopouui omers u

Py omened u npeBpamums efo b camt Ay,
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CWIBHANR CTOPOHA:
5 nomararo mencdmepy Bosnabume xapouni omens wn pyay
omenci u ipeBpamums ero b camet il

RELEASE (8bicBoBoxaetvie)
R iKY BO3UOKHOCTE B 2L Xy paGore

5. B KaKUK HOBLX CHTYaUMAX Bb1 MOXETE UCTIONL30B3T A3HHYI0 CHTLHYIO CTOPOHY?

Tpamums a omo Sonie e

Padonants ¢ OcHoBHbIMU OmeAfLA, HAXCAUMICA b Cpepe MORTD KORTIPONT, ot
oMoy uk iepedmu ¢ ypobria €xopowudy 1a ypobere ComAuiHuL.

6. Moxere i abi vsmeHT, CB0i (pagK paBoTsl (paGOUYIO Chieky), 4TOGuI OKa3ATLCA
TAKVIK CTYaLIAX? HYXHO NVt BaM AOTOBIPUBATECH OB STOM C Kem-BO? ECM 43, T0 € KeM?

D, e pisto Budenurs Bpens 2 o, umofis dobecmu 2mo e 2 KoK,
Hen.

7. Kakie HOBbIE GUCTEMbI W MeTOb! PABOTH Bbi MOXETE HCTIONL30BTh, TG PasBT: AGHHYIO
by cTopoHY?

* Tlpobecru merecporiyto oticpeperiuro  Bradeavisamu omened, 4modr Busicums
wx ompedocr
* Goenams ee npuopumemon.

8. KaKBLIMOXETE OUHATS,/OTCEAWTS, BKAKOH CTeNeHM B CONL3YETe A3HHYIO CALHYIO TOPOKY?

Tlockompems ke o Konuvecbe paboiux omkasdb u fipobepurs, pacym Au
d0xodu.

9. TpeGyer /A BLINONHeH Ve KaKOM- NGO 3 TEKYILYAX AOMKHOCTHbIX OBR33HHOCTE! ONpeaeneHHLX
YA € Balleit CTopoHb? Kakoi ewHo? Kak b MOXETE WeNons208aTs AaHHYID CHTEHY
TOpOKY A7 petueHA 310 NpoBeMs?
\a,K0fa 7DeA3HO CAULIKOM MHOTO mOTO, UmOHeumeem LeHHoCmu — &nipechedobanuer
omeAedl.
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Tect Ha onpepieneHvie cnaGhix CTopoH

Ve NPUBHAK cnaboi croporss

3anuwTe CBOW OTBTHI Ha CreAyIOULYE YTBEPXAEHHA COMIacHD Wxane or 1 A0 S,
MOMHOCTBIO He cOrMaceN u 5 = NOTHOCTBI0 CornaceH

YCMEX

1. % HEORHOKPATHO NBITANCA 32HMATLCA STUM BUAOM
BeRTenbHOCTY, HO Be3 0coboro ycnexa.

2. [lpyrie oy 4acTo roBOPST, 4To % AomXEH
COBEPLIRHCTEOBATLCA B 3TOM BAE ACATENLHOCTH

3.1 He nony4an Harpagsl WM NpwsHaHYe 32
BbiNONHeHve 310/ paGoTe

WHCTUHKT

4.8y ciocoBe, nossonsiouve wsGexas
BHINONHEHYA 3700 Btga paor.

5.5 NOCTORHHO AYMaIO 0 TOM, 4TO BMECTO MeHs 3Ty
paBoTy MOTYT BHINONHMTS ApyTe MOV

6. Mre np/XOAUTCA 3aCTasnsTh cebs Aenars 1y pabory.

=POCT

7. Mie noTpe6osanoch MHOro Bpeneri, 4106kl ocBouTS
STOT B3 eATeNsHOCT

8. 3TOT BAQ ACATENHOCT HABEBALT Ha MEHS CKYKY.

9. KaK Gb1 i CTapanca, pesyeraTsi Moefi paGoTe
5TOM BAIE AGRTENEHOCTA He CTaHOBATCA Ty,

MOTPEBHOCTU

10. 3707 YA AEATNLHOCTH OCTABAFET BO MHE HYECTBO
YCTanocTiA M onyCrToweHHoCT

T1. Men nlepenepriteaet npu 60<nOMMHaHIM O
BpeMeHM, KOTTIA 3HAMANCA STHM AeNOM.

12. 9 panyiocs, KOTAa AyMaI0 0 TOM, 4TO CyecTeyer
MIUD, 8 KOTODOM MHE HKOTZ He MPAETCA 3aHNMATLCA
3TUM BUROM REATENLHOCTA
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" OMUCAHUE CJTABOW CTOPOHbI

£ 4yBCTBY10 CeBA CNABLIM (OMYCTOWEHHbIM, CKYYaIOILIMM), KOTAA...
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9 OMUCAHUE CUIbHOM CTOPOHbI

1 4YBCTEYI0 Ce65 CUNbHbIM, KOTAA...
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CAJIBHAR CTOPORA:

RELEASE (sbiceoBoxaetve)
R ok yyesve So3MoXHOCTEA B 3L Ty paGore.

5. B KaKIAK HOBBIX CUTYALIARX B MOXETE HCNONL0BATS AGHHYIO CUTEHYIO CTOPOKY?.

6. Moxere nw 81 UsMexaT B0 rpagMK paGOTHi (paBOWYIO Chieky), STOGuI OKa3ATBCA 8
TAKUX CUTYaLUSIX? HXHO 7 82w AOMOBAPUEATECA OB 3TOM C KeM-NMBO? ECTI 43, T0 € Kew?

7. KaKife HOBbE CUCTEMb! W1 METORb PaGOTH! Bbi MOXET WCIIONL30BTb, HTOB Pa3BHTs ABHHYI
cAnbHyI0 CropoKy?

8. KaKBbIMOKETE USHUITL/ OTCAE TS, BKIKOH CTeNeHI B ACTIOTL3YETe A3HHYIO CATIBHYIO TOPOKY?

9. TpeGyeT /1 BLINOMHeHW KAKOA-THGO U3 TeXyLLX AOTXHOCTHX OGR3AHHOCTER ONpeaEneHHX
YOAMML C BaURI CTIOpOHS? KIKOT UMEHHO? KaK Bbi MOXETe UCTONs3083T ABHHYIO CTHYE
CTOPOHY ATA PRLeHUA STOR MPOGTEMS?
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CIABAA CTOPORA: — —
Adowia satumamnca <npecredobaruen omeret, umodr D0SUmbCA OKOHIAMEASHOTD
e Borpoca i peaku 13 me, 4o ke 0380 Qoo Sono doms erao.

STOP (npexpatuetvie)
S I vy Ap——

1. HEOGXORMM 11 A2HHSIA BWA ASATNHOCTM / CNAGaR CIOPOHa ANA AOCTUXEHHA YCTEX  alue
pabore? Ecavt 43, nepefiavTe K sonpocy 3.

Tonbio omuacmu — pesyhomarn moerd nipecaedobarus e oder xopouuie. Ha
Caom Dene i He oKaB3uBAI CePoeHOTD BUAHLG Ha padomy Smux omened.

2. ECTh Y B2C BOSMOXHOCTS NepectaTh ST 3aHAMATLCH? ECA A3, NEPeiUTe K 801Pocy 4.

12, B usbecniod mepe.

3. ECTMABHIHE MOXETE NEPECTATS J3HHMATLCA ZHHSIM BAOM ACATETHOCTH, KaK MOXHO COKPATHTS
KONM4ECTBO BpeMeHH, KOTOPOR BbiHa HerO 3aTPaHBaeTe?

oty Bupars,woto ipechedobams — mex,Ha Kord, 10 moeky e, Hory
noBAuAmb.

. CXeM B ACTKHbI IOTOBOPHT, ECTW TAKOH 480K CYUECTBYe, TG 30 NpOAIOIG?

H < a7 pociro cofiparocs a0 Qeras U Tockompets, S0 e
Banerum im0 Ko-iGjon?

Me maroxe tpwo Gjdem nipubrest k 2momy XKany.
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UIABAH CTOPOHA:

TEAM UP (o6bepurenme)
OBBEQMMITSCA C JeTOBEKON, KOTOPOTO. ACTacT CANSHEM WMENHO ToT 8L
RemensHocT, koropi ocnaGner .

5. KoMy 3 110, CKOTOpYMM 0k AGOTETe, ASACTEMTENoHO HPABHTCA S3HHMATCH STHM SWIOM
RemenoHocTH?

6. KaK 8bi MOXETe YCTpOWTS TaK, TOGi OGMEHATLCA Btk AeRTensHOCTA? (Hanpuviep, obt
Henaere T0, 4T He HPIBUTCA ewy i, 1 Ha0GEOpoT.)

7. KT Mor Gl Hay TS 5aC KIKOMY-HHGYAb NPHEMY WV CTIOCOBY, T03BOMAIOLLEMY BHITOTHATS STOT
i3 pabor Gonee BcTpo/atpdexTao?

8. 410 8b1 MOXETe CENaTh, HTOGY BUNOTHEHME STOM PAGOTH NPAHOCTIO B2 BN PAROCTH?
(HanpHep, el 71 8 BaLleM KOTIEKTHER YENOBEK, BUECTE C KOTOpLM Bbi MOXETe J3HHMATLCH
STUM BHAOM AERTENHOCTH, MW MOXCTE 1 b NPEBaTHTS 3Ty PaBGTy 8 MTPY?)
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3ran

PA3PYLLNTb MU®DbI

Urak, 410 xe Bam Mewaer?

3tan

CYMETb NOHATb

3HaeTe /1 Bbl CBOW CUNbHBIE CTOPOHBI?

3tan

BbISIBUTb CUJTbHBIE CTOPOHbI
HaCKOMbKO OMTMMANbHO Bbl MCTIONb3yeTe T0, 410
7enaet Bac cunbHbIM?

3tan

YMEHbLUNTb BIISIHUE CIABbIX CTOPOH
KaK Bb1 MOXETe NPEKpaTHTh AENarb T0, 40 Bac
ocnabnser?

3tan

YMETb PASTOBAPUBATb U YBEXXAATb

Kak MOXHO CO31aBaT CUNbHBIE KOMaHALI?

3ran

BbIPABOTATb MPUBbIYKN

U0 HYXHO Caenars, 4To6bi Tak 660 Bcerna?
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Bbi Bynete Gonee Bcero passusarbca B Tex
Mudp obnactax, KoTopble CBA3aHbI C BalMMI Hanbonee
NabbIMM CTOPOHaMM

Bbl MoXeTe pa3BuBaTbcs GonbLue Bcero B
(AL Tex oGnacTsx, KOTOpble CBA3aHbI ¢ BaLUMMN
CaMbIMI CUTLHBIMU CTOPOHAMM.

Bbi MoeTe GbiTh HauGonee MOGOIHATENLHBIM, Hau-
6onee Xy 3HECTOCOBHbIM, HaUBONee COIMAATENEHEIM 1
HauBonee OTKPLITHIM K OBYHeHVIO B OBNACTAX, CBAzaH-
WX € VCTONB30BAHMENM BALINX CHTBHBIX CTOPOH.
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ITb CUJTbHbIX npuBblvYeKk

MlpocMarpuBalie cocragnenHie Bam
ONUCaHUA TPeX CUNbHbBIX CTOPOH W Tpex:
CnaBbiX CTOpOH.

KAXbIV
AEHb
KAXZYIO
HEQENIO

CocTaBnsiiTe HepenbHbIA Nak
VICNIONb30BaHNA CbHBIX CTOPOH

MogBoaMTe UTOMN NCMONB30BAHMA BaLLX
CHIIbHbIX CTOPOH

KAXbIV
KBAPTAN
KAXIbIE
noarogA
KAX I
ron

BuIGVpaiiTe OHY Hellenio, B TeveHiie
KOTOPOV! BLIABAATE, YTOUHANTE W
NOATBEPXAITE CBOU CUbHBIE CTOPOHI

BuinonwsiiTe Tect SET.
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Boamaburmo xopowud omeab, uAu omened,
u npebpamums ero b cam Ay\luluﬂ)wr o

Vysesive HOBLIX HABLIKOB W METOROB PaGOTs, KOTOPbIe HEOBXOMUMSI A
[PA3BUTVA AHHOR CATSHOT CTOPOHL

E EDUCATE (oGyuetive)

10, KaKiMA HOBSIMA HaSHIKAMI [U15 WCTONL30B3HHR AGHHOR CUTLHOM CTOPOHS Bbi MOXETE
oBnaners?

s e s v i

11. Kakvie QeicTan S MOXETe NDEANDUNFTS 113 W3yMeHWR STVX HaBbiKOB? T MOXET
6uiTs WTenvte ki, nocelieHvie OGYNAOWNX KYPCOB W NOUCK MHOPMaLUH & UNTEpHeTe.

Tlouck. widpopraite Borchurs, uiecrbyion Au Kakie-NiSo e
Brympetiue npamusu, Komopyie a wory ucnon3oba.

12. Y0 paBOTY Bbi MOXeTe KoNWpOBATE?

Ofamamca oy  askxp bt Spec < i
ot asan v o pasatus it bpoch.

13. C Kew Bbi MOKETe OGCYAMTS, KaK AOGHTCA GOE SDRKTHBHOMD MCONb30BIHAR RAHHOM
CHNHOT CTOpOK? (HANPAME, € APYTON, NIPENORABATENENM, MHEAXEPOM I HACTAEHAKOM.)

“Clwopdwuc moun mes@wepon.
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CIABAH CTOPOHA:

OFFER UP (nemoncTpauws)
IIpOAGHONCIpWPOBATS ORKHY 13 COMK CWILHX CTOPOY HHap3BHT B0 ATy
126 ncnons3osaHe

9. KaKyio > CB0WX ALK CTOPOH 51 MOXETE HCTONL3OBATS, STOG) YIPOCTHTS BLIMOTHeHve
RaHHOrD Bna paGoTsi?

10. KaK Bbi MOXET NOCTENeHHO COPMAPOBATS AT CEGA HOBIE AOTKHOCTHEIE OBAIZHHOCTH,
PeryIAPHO NPEANAaR MCTIONL30B3HAE BALLK CUTBHAX CTOPOHT
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CIABAH CTOPOHA:

STOP (npexpatuetvie)
TIpEKpATITh S2HYMATLCA AaHHIM BHAOM AGSTENHOCT.

1. HEOGXORMM 11 A2HHSIA BWD ACATENHOTH / CNAGaR CIOPOHA ANA AOCTHXEHIA YCNEX 8 Baei
pabore? Ecnit 43, nepefiaye Kk sonpocy 3.

2. ECTh Y 82C BOSMOXHOCTS NepeCTaTh 3T 3aHAMATSCH? ECAA A3, NPETAUTE K 80Npocy 4.

3. ECTMABHIHE MOXETE NIGPECTATE 3AHAMATLCA ZHHSM BHOM ACATETHOCTH, KaK MOXHO COKPATHTS
KONMYeCTBO BpeMEHH, KOTOPOR BbiHa HerO 3aTpaHMBaeTe?

. CXeM B ACTKHbI MOTOBOPHT, ECTV TAKO HE0BK YT, OB 370 NPOAIOGY
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g OMUCAHUE CUIbHOM CTOPOHbI

1 4YBCTEYI0 Ce65 CUNbHbIM, KOTAA...
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CIABAR CTOPOHA:
A dowiiia 3arumameca <npecedobaruen> omered padu mord, Ymodor dodueea
CromBmENATo ey Bapoca W peaKui 1 mo, no ke 0aBHo dowkio Guno
S denao.

TEAM UP (06beputenue)
OBREAMITLCA € JNOBEKON, KDTOPOTO ACTaET CHILHM UMENHO ToT SR
ReATenHOGTH, KoTopHit ochaBReT B3

5. Kowy 3 7101ei, C KOTOpIMM Bbi PABOTETe, ACTICTBATENHO HPABUTCA 3HMMATCS STAM BWAOM
AemensHocu?

Fimari e 340, o 850 uckar, Cipouy o8 o y Kt

6. Kax ab1 MOXeTE YCTPONTS TaK, Tl OGMENSTSCA BWAaM AesTenssocT? (Hanpiviep, o
~Renaee 10, 410 He HPIBHTCA ewy e,  HAOGOPT)

K mowe e fpaBiimce peched0Bams OmEAL, maK o 10ka 110 HEBUSMORHO.

7. KTO MOr Gb1 HayNUTL BaC KaKOMY-HGYA pHeMY Wi CIOCOBy, NO3BOMAIOUEMY SbIMOTHTS 3TOT
8143 pabor Ganee GCTpo/adeKTHEHO?

By uckane.

8. 470 661 MOXETe CAENAT, 110G GHINOTHEHHE STO PGOTH IPAHOCATO BaM Gonble PAROCTH?
(HanpHMep, ecr, 1 8 Baiew KOIEKTWBE JROBEX, BMECTE C KDTOPSM Bl MOXETE 33HAMATSCH
STUM BIOM RETETBHOCTH, W MOXETe 1 B PESRaTITs 31 PA6OTY B WIFY?)
Da i ¢ Kol moxes yepouro MDK’I)%(O&N‘ copebiiobariue 10 padome mex
omened, Komopw C Hauel IowoLIpro Cmorym Qodurmecst Camom Boicorux pesyormamcb.
o ot Wowen o, kit Hac Tpeycicn B aron St
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4y BCTBYI0 CeB CUNBHBIM, KOTAA...

auMaIOH oFieren Wheiob cBoell KoMaHdu € mes uimodl or woru Boroiumo cBou
Bapransitoe odamenscriba b odacru

5 4y BCTBYIO Ce67 CUNLHBIM, KOTAA...

compydiudato ¢ dpyrumu modsiu B ripouecce pazpadomiu mamepuanod na Haux
e e

4y BCTBYIO Ce67 CUNLHBIM, KOTAA...

commabro aH Sdpexmubrio pasoBopob ¢ Leno mowos ModA OKaubas Ha
Opyru Bosdeicmbue, a komopoe o paciumobaom

4y BCTBYIO Ce67 CUNLHBIM, KOTAA...

oKy U TpUHUNGID JuanuE B MOSIOBUX amAKAK, Lets KOmOpLX Cocmoun
o cleHus DKo 330 npoekmupobaKus

4y BCTBYIO Ce67 CUNLHBIM, KOTAA...

OSoeDUHAIO UridpolpMALLID U adpopMsHo ee B Bude UemKoro U ToHAMHOTD Orien.
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CAJIBHANR CTOPOHA:

EDUCATE (0Byuetme)
Vienie KOBMX. HABKDR. W METOROB PaBOTH, KOTOpHE HEOBXOAM AT
3BT BHNO CHILHOT: CTOpOHS.

10. KaKAMA HOBLIMU HaBIKAMM A3 WCTONS30B3HWA AGHHOM CATNLHOR CTOPOHS Bbi MOXETE
oBnapers?

11. Kaxvie QeCTOMA Sbi MOXETe NDSANDUHAT A3 W3yNeHMR STVX HaBbKOB? T MoXer
GoiT STekie K, NOCeUEHMe OGYMAIOUIAK KYPCOB W MOMCK WHGOPMALAA B MiTepHere.

12. 400 pabory B! MOXETe KONMpOBATE?

13, C Kew Bt MOXETe OGCYRMTS, KaK AOGHTLCA GOTIE SORKTMEHOTD MCTIONb308AHHR RAHHOM
WO CTopOHL? (HaNpUMEP, € APYTOM, NPENORABATENeM, MEHSZXEPOM W HACTAGHKOM.)
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mex, Komopie He xomam cobepuwencmbobams cBoro_padomy

A Ym0~ meHime.
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TecT Ha ONpEAETEHME CUTTbHBIX CTOPOH

Ve NPVBHAKY cvnioft coporst

3anuwTe CaoW OTBETSI Ha CEAyIOULVe YTBEpXEHHA COracHo WKkane or 1 40'S,
MOMHOCTbIO He COMMACeH 1 5 = NOTHOCTHIO COMMaceH.

YCMEX

1. OCTUT HeBEPORTHBIX YCIEX0B B 5TOM B1ge
BesTenHocTA

2. flpyrie nofw HacTo foBOPAT, 41O y MeHs
CROCOBHOCTM K STOMY BAY ACATEALHOCTA

3.1 NONy“an Harpags| W NpU3HaKMe 3a
BLNOTHeHve 3TOM paGoTH

WHCTUHKT

4.5 33HAMBIOCh STV RENOM KaXAbIF A
5. 4aCT0 AOGPOBONBHO BEPAXEI0 TOTOBHOCT
IDUKSITS yaCTHE B 3TOM B ACSTELHOCTA
63707 B3 3aHTHiA BLLIBACTY MeHA
UHCTMHKTUBHYIO PEAKLLO

=PoCT

7.8 4YCh HABbIKAM, CBRS2HHEIM C STUM BAEOM
mesTenbHOCTA.

8.7 HEOXNAIAHHO A7 CeBA Aymalo 06 IToM Aiene
KaX77 e,

9. 51C HeTepnEHVieM XAy BOSMOXHOCTA U3yMTh
HOBbIE NIPVEMI 1A OCYLLIECTBNEHHA STOrO BHAA
mesTensHoCTA.

NOTPEBHOCTN

10,1 8CeRa ¢ PaROCTHIO XA BOIMOXHOCTA
3aHATLCA STM ARTIOM.

11. 1€ Y0BONbCTBMEM BCNOMIHaI0 BpeNS,
KOTRA 3aHAMATCA STUM AETOM.

12. 3aHATVIe STUM BUAIOM AeRTeNHOCTA
ROCTaBMAET MHe et GOTbLLOR YAOBOMLCTEME






OEBPS/Images/1.png





OEBPS/Images/17.png
51 4yBCTBYI0 CeBA CUNBHBIM, KOTAQ...

Fecedyro ¢ enoBexom, komopur fipeBocxodro Burmontsem cBoro padomy, u Bocksio
Tipu er0 ycrexob.

5 4yBCTBYI0 CeBA CUNBHBIM, KOTAQ...

Bcmymaro Ha ryBiuie, Ho morKo T YCAGBUL, Hno 2mo TpOUCKDuU rieped Boretsod i
oy s i
ermaiin Gydem criocodcmboBams Borioveruro orfpedeneod muccuu.

f 4ayBCTBYIO CebA CUNLHBIN, KOTAQ...






