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  Посвящается Ингрид


  Глава 1


  Вся книга за несколько минут


  
    	О «Лестнице» в двух словах.


    	Лучшие советы об успешных изменениях.


    	Изменения начинаются с вас. А вы задумывались почему?

  


  Никаких предисловий. Никаких затянутых введений. Не будем усложнять: за несколько минут я объясню вам самую суть этой книги.


  В современном обществе изменения играют крайне важную роль. В этом нет ничего удивительного: часто они желательны и просто необходимы.


  Компания, которая хочет остаться на вершине в своей области, должна непрерывно внедрять инновации. Человек, стремящийся к карьерному росту, должен предпринимать для этого какие-то действия. Над изменениями приходится работать и для решения многих проблем нашего общества — от расходов на здравоохранение до нагрузки на преподавателей. Даже если вам хочется улучшить личные отношения, придется засучить рукава.


  Однако для всего этого мало грандиозных планов и благих намерений. Чудес не бывает.


  
    Иметь блестящий план и не следовать ему — это то же самое, что вообще не иметь плана.

  


  Если вы хотите измениться, нужно кое-что сделать. Нужно начать вести себя по-новому, не так, как раньше. Поведение, которое привело вас к ситуации, которую вы хотите оставить позади, надо пересмотреть.


  Изменение поведения — это ключ к любым переменам. Мы желаем, чтобы по-другому вели себя наши лидеры. Мы желаем, чтобы поведение изменили сотрудники, граждане, клиенты, преподаватели. Нам нужно больше доброжелательности, внимания к клиенту, творчества, заботы о здоровье. Нужно новое поведение, которое приведет к новым, более благоприятным результатам.


  Однако проще сказать и написать, чем сделать. Меняться нелегко. Сложно отказаться от старых привычек и заменить их новыми. Сложно измениться, если социальная среда остается прежней и не поддерживает вас. Сложно измениться, когда по-настоящему не веришь в то, что можешь это сделать.


  Здесь мы подходим к центральному вопросу книги: как же добиться перемен? Как начать вести себя по-новому и тем самым обеспечить успех этого начинания?


  Три ступени лестницы


  Чтобы проиллюстрировать этот процесс, я придумал простую и удобную схему. Итак, представьте приставную лестницу с тремя ступенями.


  1. Верхняя ступень — это цель, которую вы преследуете. Иначе говоря, исход, результат, прогресс, который вам нужен. Например: «Я хочу, чтобы на работе было меньше стресса и больше радости».


  2. Средняя ступень — это поведение, благодаря которому вы приблизитесь к поставленной цели. Его нужно сформулировать четко и конкретно, то есть так, чтобы его можно было перенять и проявить. Например: «В начале каждого рабочего дня я на полчаса отключаю телефон и электронную почту и работаю над вопросами, которые мне кажутся самыми важными».


  3. Нижняя ступень — это поддержка, которая поможет вам вести себя так, как вы наметили; приемы, которые позволят инициировать и поддержать перемены в вашем поведении. Неверно считать, что «неплохо иметь» поддержку. Она совершенно необходима, без этой ступени успеха не добиться. Из-за отсутствия должной поддержки терпят крах множество начинаний. Пример поддержки может быть таким; я пишу записку с напоминанием о поставленной задаче и приклеиваю ее на видном месте возле рабочего стола. Кроме того, я ежедневно отслеживаю движение к поставленной цели с помощью смартфона, а в пятницу вечером звоню хорошему другу, чтобы обсудить прошедшую неделю и поговорить об изменениях, над которыми работаю.


  
    [image: ] 

    «Лестница». Просто и удобно

  


  О переменах написаны тысячи книг. Многие из них буквально напичканы впечатляющими иллюстрациями, моделями и планами действий. Однако сам я уже несколько лет пользуюсь в работе рисунком лестницы с тремя ступенями. Это просто, эффективно, а главное — это действует! Я дал этой простой схеме изменений название «Лестница». Представьте, что это общий план, и заполните пробелы самостоятельно. Если все сделать правильно, изменения будут даваться вам гораздо легче.


  Три совета


  Что конкретно я имею в виду, когда прошу «правильно заполнить пробелы»? Ответу на этот вопрос, собственно, и посвящена основная часть книги, где я предлагаю широкий спектр практических советов и идей из области психологии перемен. Однако три самые полезные подсказки — по одной для каждой ступени «Лестницы» — я раскрою здесь и сейчас! Это мои самые любимые идеи, основанные на многолетних научных исследованиях. Итак, приступим: совет о цели, совет о поведении и совет о под­держке.


  Совет о цели


  Формулируйте свою цель не с точки зрения желаемых результатов, а с точки зрения личного развития. Иными словами, вместо «На предстоящей годовой оценке сотрудников я хочу набрать 80%» скажите: «В этом году я хочу поработать над собой и стать более вдохновляющим лидером». Цели, касающиеся обучения, вообще оказываются более эффективными, чем цели, связанные с результативностью, но изменений это касается в особенности. Благодаря правильным целям вы, например, будете воспринимать собственные ошибки не как поражение, а как урок. Они будут шагом не назад, а вперед на вашем пути. Например, если футболист, которому непременно нужен хороший результат, пошлет мяч выше ворот, он начнет паниковать. А если он может свободно учиться, то сохранит спокойствие и подумает: «В следующий раз ударю чуть ниже».


  Совет о поведении


  Для начала всегда выбирайте то поведение, которое вы наверняка сможете изменить. Попробуйте двигаться мелкими шажками. Скажем, ваша цель — по утрам не спешить и не нервничать. Для этого можно, например, попытаться сразу вставать на час раньше обычного, а можно применить принцип маленьких шагов и вставать каждый день на минуту раньше. Через два месяца наберутся желаемые шестьдесят минут.


  Маленькие, простые намерения по меньшей мере помогут вам начать и повысят шансы, что вы продержитесь долго и новое поведение успеет войти в привычку.


  Совет о поддержке


  Один из самых мощных приемов в области поддержки — это самоконтроль поведения. Нужно как минимум раз в день проверять, насколько хорошо у вас получается следовать своим намерениям изменить поведение.


  Разумеется, после того, как вы конкретно и реалистично их сформулировали! Спросите себя: я сегодня сделал то, что собирался? Ответ запишите на бумаге или в смартфоне.


  Работать с «Лестницей» легко.


  Во-первых, запланируйте изменения «сверху вниз». Определите свою цель, выразите ее в форме поведения и организуйте поддержку.


  Во-вторых, проверьте свой план «снизу вверх» и посмотрите, работает он или нет. Организуйте методики поддержки, попробуйте новое поведение и двигайтесь в направлении цели.


  Попутно отслеживайте, насколько у вас это полу­чается, и при необходимости вносите по­правки.


  Вот и весь принцип «Лестницы» в двух словах.


  Что вы найдете в этой книге


  Чего стоит ожидать от этой книги? Шаг за шагом она расскажет вам, почему изменения очень важны и при этом так сложно даются. Этой теме я посвящу вторую главу и третью главу. Потом — с четвертой по восьмую главу — вы будете узнавать, как применять «Лестницу» на практике: в работе и не только.


  В конце книги вы найдете «Справочник по изменению поведения» — 82 практических совета, основанных на науке о поведении. Этот список очень удобен, если вы решили использовать схему «Лестница», чтобы добиться изменений для себя или организации, но вам нужно вдохновение для работы над тремя ее ступенями — целью, поведением и поддержкой. Иначе говоря, советы помогут вам правильно составить план действий.


  Задача этой книги — помочь вам систематически и эффективно достигать важных изменений там, где вы считаете нужным: на работе, дома и в любых ситуациях.


  Начни с себя


  Многие примеры в этой книге касаются тех, кто хочет поработать над изменениями на своем рабочем месте. В ней также есть идеи, применимые в командах, семьях, организациях, сообществах и прочих группах, однако в таких случаях вам пригодится один совет, основанный на личном опыте.


  Итак, для начала попробуйте рекомендации из этой книги на себе. Почему? Потому что это не даст вам ставить перед другими нереалистичные задачи, требовать от них невозможного поведения и предлагать поддержку, которая на практике не сработает.


  
    Испробовав рекомендации на себе, вы получите честное и реалистичное представление об изменениях и благодаря этому станете лучше помогать другим в данной области.

  


  Резюме


  Представьте изменения в виде приставной лестницы с тремя ступенями:


  
    	верхняя ступень — это цель, которую вы перед собой поставили;


    	средняя ступень — это конкретное поведение, которое позволяет достичь поставленной цели;


    	нижняя ступень — это поддержка, которая поможет вести себя нужным образом.

  


  Вопрос


  Что вам хочется изменить? Читать эту книгу будет гораздо приятнее и эффективнее, если держать в уме конкретную цель. Еще лучше завести себе журнал изменений, где вы будете записывать понравившиеся идеи и советы, а потом применять их для достижения задуманного.


  Глава 2


  Почему так важно меняться?


  
    	Зачем вам перемены?


    	«Маленькое» изменение, над которым работают 170 лет.


    	Слабое звено — это… наше собственное поведение.

  


  Ученому, который занимается вопросами поведения, бывает забавно выступать последним на конференции или конгрессе и подводить итог.


  Например, я люблю задавать аудитории два вопроса.


  
    	У кого сегодня была мысль: «Как интересно. Надо обязательно попробовать эту идею»?


    	Кто из вас считает, что на самом деле возьмет и попробует?

  


  После первого вопроса руку поднимают почти все. После второго как минимум половина руку опускает. Многие знают по своему опыту: какой бы чудесной и вдохновляющей ни была мысль, шансы, что она подтолкнет сделать что-то на практике, совсем невысоки. Как ни прискорбно это говорить, от вдохновения до отчаяния — один шаг.


  Только не подумайте, что сам я умею менять поведение гораздо лучше вас. Да, я глубоко занимаюсь этой темой, но таланта к этому у меня нет! Позвольте мне поделиться с вами примером из своей жизни. О феномене автобиографического слушания я прочитал еще в 1993 году. Так называют неприятную склонность переводить разговор на изложение собственного опыта. Вы наверняка знаете таких людей: они обычно перебивают фразами вроде «Ну да, со мной тут недавно было то же самое…» или «А, сейчас расскажу, что помогло мне».


  Я точно знаю, что читал об этом в 1993 году, потому что недавно та книга попалась мне в руки. Молодой я поставил на первой странице дату, а потом дважды подчеркнул фрагмент об автобиографическом слушании и сделал пометку: «Проработай тему!» Спустя 25 лет я ничего не мог вспомнить по этому поводу и с раздражением подумал, что так ничего и не сделал и по-прежнему часто — даже слишком — слушаю других, думая о собственном опыте. Как поступить в этой ситуации? В конце концов я просто решил начать сначала. Меньше автобиографического слушания, больше сопереживания. Попытка номер два.


  Так что измениться совсем не так легко. Если вы думаете, что взяться за дело с опозданием на четверть века — что-то из ряда вон выходящее, ниже я вам расскажу еще более невероятную историю. Но сперва давайте подумаем: зачем вообще меняться, если с этим у нас такие проблемы?


  Зачем нужны перемены?


  Есть известная фраза: не все изменения к лучшему, но, чтобы стало лучше, что-то придется изменить.


  Именно неудовлетворенность часто побуждает нас ждать перемен. Вот несколько примеров.


  
    	Вы чувствуете, что вас захлестывает поток дел. На работе вы как будто постоянно тушите пожары и не можете добраться до конца списка задач.


    	Вы хотите вдохновлять сотрудников как руководитель и помогать им по-настоящему наслаждаться работой, однако чувствуете, что получается не очень.


    	Вы пытаетесь следить за здоровьем, но, судя по весам, месяц за месяцем лишний вес все так же накапливается.


    	Вы предприниматель, и с каждой неделей вам приходится тратить все больше сил, чтобы привлечь новых клиентов.


    	Семейные ссоры с каждым месяцем становятся чаще.

  


  Как это ни печально, во многих случаях желание что-то изменить коренится в недовольстве текущей ситуацией.


  В коммерческой сфере им, как правило, движет страх остаться позади конкурентов или отстать от технологического прогресса.


  Бизнес-консультант Рита Мак-Грат1 считает, что стабильность в деловом секторе, безусловно, осталась в прошлом. Чтобы получить устойчивое преимущество, компании когда-то делали ставку на долгосрочные стратегии и уникальные узнаваемые бренды, которые никто не может скопировать. Компании этого типа по-прежнему существуют — вспомните хотя бы IKEA, Unilever, General Electric, — однако их не так много, и их сотрудников тоже. По мнению Мак-Грат, следует понимать, что сегодня все стало временным. Нам приходится непрерывно меняться. Любое конкурентное преимущество — организации или отдельного специалиста — по своей природе не продлится долго. Мак-Грат называет такие преимущества преходящими. Из ее исследования логически следует, что наиболее важными процессами внутри организаций будут инновации, развитие, учеба и пере­мены.


  
    Желание что-то изменить часто коренится в неудовлетворенности.

  


  Как я уже говорил, желание что-то изменить часто возникает в ситуации неудовлетворенности и страха, причем во многих случаях этим чувствам сопутствует ощущение срочности — сейчас или никогда. Например, вам представилась возможность продвинуться по службе, однако воспользоваться ею нужно быстро, иначе она исчезнет, а вам в спину дышит масса других кандидатов.


  Чтобы начать действовать, сильное желание меняться — фактор важный, но недостаточный. Часто человек знает, что нужно что-то изменить, хочет этого, но продолжает бездействовать. Следующая история — превосходный пример такого положения дел.


  Мытье рук: более 170 лет борьбы


  Эта история началась в Вене в 1846 году, когда на работу в первое родильное отделение центральной больницы этого города — всего их было два — устроился венгерский врач Игнац Земмельвейс.


  Вскоре Земмельвейс обнаружил неприятный факт: в его отделении в среднем одна из десяти рожениц (а в некоторые месяцы — каждая третья) умирала от родильной горячки. Во втором отделении ситуация была совершенно иной. Смертность там была намного ниже и составляла около 4%.


  Земмельвейс решил подойти к вопросу методично: пробовать возможные решения проблемы и отслеживать статистику. В 1847 году он начал экспериментировать с мытьем рук. У него возникло подозрение, что студенты, приходившие помогать в его родильное отделение после вскрытий в морге, имели на руках ядовитые трупные частицы. Во втором родильном отделении студенты не работали. Исходя из этого, Земмельвейс распорядился в обязательном порядке обрабатывать руки хлорной водой, перед тем как войти в отделение. Результаты оказались поразительными: всего через несколько недель смертность упала с 18 до 2%, а еще несколько месяцев спустя снизилась до невероятных 0,2%.


  Эти числа красноречиво доказывали, что догадка была верной. Земмельвейс изо всех сил старался донести эту информацию до медицинской общественности, однако мытье рук приняли лишь единицы. Хуже того, многие коллеги стали высмеивать саму мысль, что в распространении заболеваний в больнице могут быть повинны врачи и медсестры.


  Через 15 лет французский химик и биолог Луи Пастер открыл, что многие болезни вызваны невидимыми невооруженным глазом микроорганизмами. Постепенно врачи признали, что мыть руки до и после контакта с пациентом разумно. Были составлены правила на этот счет.


  Со времен Земмельвейса прошло более 170 лет. Сегодня все врачи и медсестры понимают, когда и каким образом следует проводить санитарную обработку рук. Это общеизвестно. Главный вопрос в другом: следят ли они за соблюдением стандартов, которые определила сама медицинская профессия? Как, например, обстоит дело в обычной больнице в Нидерландах?


  Думаю, вы и сами догадываетесь: все плохо! В 2012 году Викки Эрасмус — по совпадению писавшая диссертацию в Университете имени Эразма Роттердамского — опубликовала исследование, которое было посвящено соблюдению гигиены рук в 24 нидерландских больницах. Результаты были однозначные: в среднем норм придерживаются лишь в 20% случаев.


  Я уже слышу возражения: это всего лишь одно исследование! Однако над той же темой работала и другая аспирантка — Анита Хейс из Неймегенского университета имени святого Радбода Утрехтского. В 2013 году она опубликовала результаты по 67 отделениям трех нидерландских больниц. Выводы те же: персонал придерживается инструкций всего в 20% случаев. Следовательно, в 80% случаев правила не соблюдают! Последствия очень тревожные.


  
    В одних только Нидерландах ежегодно около 100 тысяч пациентов заражаются больничными инфекциями.

  


  В значительной степени дело в плохой гигиене рук. Результат этих инфекций — большие расходы, страдания и, по некоторым оценкам, тысячи смертей, которых можно было бы избежать. Даже автокатастрофы в Нидерландах уносят меньше жизней!


  Поражает то, что врачи, медсестры и другие специалисты в курсе ситуации и считают ее возмутительной, однако признаков улучшения нет. (Если вы вдруг решили, что это исключительно нидерландская проблема, боюсь, мне придется вас разочаровать: в мировом масштабе ситуация не лучше.)


  Итак, давайте вкратце повторим. Человек работает в больнице или другом учреждении, где занимаются уходом за людьми. Он может — и, разумеется, хочет — предотвратить инфекции и избежать ненужных страданий. Для этого надо в том числе обрабатывать руки по инструкции.


  И все равно ничего не выходит. Почему? Потому что попыткам что-то изменить мешают всевозможные препятствия, на многие из которых мы почти не можем повлиять. Я расскажу о них в третьей главе.


  Ситуация «знаю, но не делаю» сильно препятствует изменениям во многих сферах жизни. Хочешь сбросить вес, но не получается устоять перед пачкой чипсов вечером. Хочешь выслушать ребенка, которому не терпится чем-то поделиться, но приходишь домой и сразу начинаешь проверять сообщения в смартфоне. Меняться вообще нелегко, а ведь перемены, которые люди пытаются внедрить, обычно куда сложнее мытья рук в больнице и далеко не такие важные! Поэтому я спрашиваю себя: насколько высока вероятность успеха? Если как следует ее измерить, она в среднем окажется выше или ниже, чем 20%?


  Слабое звено — поведение


  Все знают, что изменить поведение сложно, и неважно, идет речь о довольно простых намерениях в частной жизни или о планах в масштабе организации. Поведение — это самое узкое место, слабое звено в области перемен.


  Эксперт по изменениям Джон Коттер2 писал о перестройке организации: «Стратегия, структура, культура и системы никогда не бывают центральным вопросом. Самая суть всегда связана с тем, чтобы изменить поведение людей». Конечно, изменение культуры вполне может быть для организации большой целью, но и здесь все начинается с того, чтобы сотрудники (как правило, сначала руководство, а потом и подчиненные) начали по-другому себя вести. По крайней мере, такова идея. Часто, однако, ничего не получается.


  Вам не кажется это странным? Ведь люди могут меняться. Более того, многие изменения происходят автоматически. Если меняется то, что вас непосредственно окружает, то мысли и поведение, как правило, сами к этому подстраиваются. Например, когда человек переезжает из маленькой деревушки в столицу, как это случилось со мной, он приспосабливается к всевозможным особенностям речи и езды на велосипеде, отвыкает от привычки здороваться со всеми на улице. Об этих изменениях думать не нужно — они происходят почти неосознанно. Изменения еще глубже, когда человек начинает жить вместе с парт­нером, вступает в брак, заводит детей. Изменение физической и социальной среды ведет к возникновению множества новых паттернов поведения. Я знаю, что иногда это сложный процесс, но в конце концов к новой ситуации адаптируются все.


  Дело обстоит совершенно иначе, когда надо изменить поведение, а среда остается прежней. Специалисты заметили, что в таких обстоятельствах человек способен воплощать необходимые изменения только последовательно — по одному за раз, — и на каждое легко может уйти от нескольких месяцев до года. Давайте рассмотрим это на простом примере. Если руководитель хочет научиться внимательнее относиться к подчиненным (проявлять интерес, учитывать их мнение, понимать и подытоживать сказанное), пройдут месяцы, прежде чем сотрудники смогут заметить некоторые перемены в его поведении. И это при условии, что у него вообще получится воплотить задуманное!


  Хороший пример можно найти в исследовании Янки Стокер. В рамках подготовки диссертации она изучала изменения, которые происходили на высших уровнях двух нидерландских организаций: Postbank и Hoogovens. Руководители этих компаний были убеждены, что взаимодействие с сотрудниками становится все более инновационным, все шире применяется коучинг. Управленцам казалось, что они задают больше вопросов, искренне уделяют внимание, оставляют много места для инициативы. На практике, однако, персонал не заметил вообще никаких перемен. Руководители явно были увлечены замыслом, но не могли адекватно выразить свои мысли в форме поведения, которое впечатлило бы подчиненных. Опытные специалисты по изменениям признают, что часто бывает легче перестроить структуру или поменять название фирмы (Postbank теперь называется ING Bank, а компания Hoogovens была поглощена сначала металлургической компанией Corus, а затем сталелитейной компанией Tata Steel), чем изменить повседневное поведение людей.


  Что же мы называем поведением?


  Если поведение — слабое звено в большинстве процессов, связанных с переменами, имеет смысл внимательнее приглядеться, как это работает. В этой книге вы найдете много информации и профессиональных советов на тему поведения и того, как его изменить. Чтобы пробудить ваш аппетит, вот несколько тизеров. Прежде всего, давайте ответим на главный вопрос: что такое поведение? Чаще всего его определяют как совокупность действий и реакций человека по отношению к среде, в которой он находится. Сюда можно включить и «незаметное» поведение, например мысли и чувства, однако я сосредоточусь на осязаемых и наблюдаемых проявлениях — том поведении, которое позволяет добиться конкретных изменений в обществе, в работе, в нашей жизни.


  Можно сказать еще проще. В этой книге мы будем считать поведением то, что можно продемонстрировать и чему можно подражать. Это удобное правило, так как тем же словом часто называют не собственно поведение, а намерения и результаты. Взгляните на список ниже. Как вы думаете, что здесь поведение, а что нет?


  
    	Принимать по одной таблетке два раза в день.


    	Быть довольным собой.


    	Хотеть записаться в спортзал.


    	Начинать любой разговор с вопроса.

  


  Думаю, вы ответили верно. Первый и четвертый пункты — это поведение. Второй пункт — результат поведения или цель, к которой вы стремитесь. Третий пункт — это намерение что-то сделать.


  
    Поведение — это то, что можно продемонстрировать и чему можно подражать.

  


  А что мы называем привычками?


  Поведение бывает разных форм и масштабов. Оно может выразиться в единичном поступке (например, «вступить в брак с любимым человеком») или проявляться регулярно, но не постоянно (например, «упорядочить административные процедуры»). Бывает и поведение, которое человек демонстрирует всегда, даже всерьез о нем не задумываясь. Эту категорию мы называем привычным поведением.


  Привычное поведение играет ключевую роль во многих процессах изменений. Один раз поступить по-другому обычно мало, чтобы улучшение стало постоянным, хотя большинство людей этого не осознают. Чтобы измениться по-настоящему, нужно нацелиться на формирование нового поведения, которое можно будет поддерживать, и в этом месте в игру вступают новые привычки.


  
    Привычка — это действие или последовательность действий, которые мы повторяем в определенной ситуации, не задумываясь об этом и почти без усилий.

  


  Если поведение происходит неоднократно и получает подкрепление, предпочитаемый способ закрепляется в головном мозге.


  Вот простой пример привычки. В нашей культуре принято, что протянутую к вам руку надо взять своей рукой, покачать пару раз вверх-вниз, а затем отпустить. Люди даже получают от этого некоторое удовольствие! Ученые, занимающиеся поведением, говорят, что протянутая рука является триггером, или антецедентом, и автоматически инициирует короткую цепочку действий — рукопожатие. В процессе участвует другой человек, и это в сочетании с хорошим настроением образует следствие, подкрепление или, говоря по-простому, награду.


  Вот еще один пример. Представьте, что вы сейчас сверх всякой меры перегружены работой. Это приводит вас в бешенство, и вы решаете уволиться и поискать себе совершенно другое занятие. Уйти с работы обычно не очень сложно. Может быть, у вас даже получится найти новое место, если как следует постараться. Гораздо сложнее, однако, не попасться в ту же самую ловушку — не брать на себя слишком много дел, когда вы к этому склонны.


  Вам придется кое-чему научиться, а именно — не хватать все интересные задания подряд, то есть отказаться от старого привычного поведения. А еще нужно будет приучить себя четко определять приоритеты, разделять важное и срочное и чаще говорить коллегам «нет». Иными словами, освоить новый набор привычек, который поможет сохранить душевное равновесие в условиях, когда постоянно и срочно нужно что-то сделать (и разумеется, именно вам!). Так что вполне можно не обманывать себя и с легкостью пропустить этап поиска новой работы. Чтобы завести новые привычки, увольняться не обязательно!


  Склонность к наслаждению


  Привычки — хорошие и плохие — мы часто приобретаем незаметно для себя. Они возникают просто потому, что определенное поведение в какой-то ситуации срабатывает. Вы приходите в офис, включаете компьютер (как и многие ваши коллеги), открываете электронную почту и начинаете отвечать на накопившиеся письма. Все это время вы чувствуете, что заняты делом, удовлетворяете свое любопытство, открывая сообщения, и радуетесь успеху, когда пишете ответ и кликаете «Отправить». Да! Сплошные приятные чувства.


  Интересный факт: система подкрепления в нашем мозге особенно хорошо реагирует на удобства, приобретения, удовольствия и другие «ощущения успеха». Неврологи полагают, что она включается даже от ожидания хорошего результата. Единственная проблема в том, что долгосрочная перспектива ее не волнует совершенно: важно только текущее удовольствие. Сейчас. Здесь. Для меня.


  Если какое-то действие ведет к наслаждению и ощущению успеха, человек будет повторять его чаще, как правило даже того не осознавая. Это, в свою очередь, облегчит выполнение данного действия. Верно и обратное: если какое-то действие вызывает дискомфорт или боль, человек будет стараться его избегать, и оно всегда будет требовать предварительного осознанного намерения. Удобство и легкость — крайне важные факторы для того, чтобы изменить поведение, и эту тему я буду обсуждать на протяжении всей книги.


  А пока давайте перейдем к третьей главе и посмотрим, как работает наше поведение и почему его так сложно изменить.


  Резюме


  
    	Почему люди хотят перемен? Часто дело в неудовлетворенности текущей ситуацией.


    	Слабое звено при внедрении любых изменений — то, как мы сами себя ведем.


    	Сделать что-то по-новому один раз обычно мало: смысл в том, чтобы выработать новые привычки.

  


  Вопрос


  Подумайте, какую одну хорошую привычку вам хочется сформировать?


  Глава 3


  Почему менять поведение так сложно


  
    	Выводы из 85 исследований об изменении поведения.


    	Почему мы делаем то, что делаем? Три драйвера человеческого поведения.


    	Крупнейшие препятствия на пути к переменам.

  


  Не очень приятно об этом говорить, но наше общество буквально убивает себя собственным поведением. Исследователи по всему миру признают, что вредные привычки — главная причина большинства серьезных проблем со здоровьем, в том числе рака, болезней сердца и диабета. По некоторым оценкам, из-за безответственного поведения (курения, злоупотребления алкоголем, недостатка физической активности, переедания, нездорового питания и недостаточного отдыха) раньше времени умирает целых 40% населения.


  Поэтому неудивительно, что в последние 10 лет в области здравоохранения проводят множество исследований, посвященных тому, как это поведение изменить. Лучше понять принципы его работы и научиться контролировать поведение было бы невероятно полезно.


  Работа над этой темой значительно ускорилась в 2008 году, когда британские клинические психологи Чарльз Абрахам и Сьюзан Мичи впервые предложили системный обзор — таксономию — десятков методик изменения поведения. Надо признать, что это звучит довольно скучно и отдает бюрократизмом, но поверьте: для ученых это просто праздник! Благодаря этому обзору наконец появилась возможность сравнивать самые разные исследования в области поведения.


  Почему это так важно? Раньше исследователи были склонны по-своему называть методики изменения поведения, с которыми они экспериментируют. Теперь у нас есть таксономия и можно сказать: «Послушайте, в этом немецком исследовании на самом деле применяется методика № 12 в сочетании с методикой № 35. Эту же комбинацию через год применили канадцы. А вот в той австралийской статье была только методика № 35. Сейчас посмотрим, чем отличаются результаты».


  Так что сейчас мы наконец можем объединить информацию из разных исследований, увидеть более четкие паттерны и определить, что помогает менять поведение, а что — нет.


  Что обнаружил Томас Уэбб


  Используя таксономию Абрахама и Мичи, Томас Уэбб3 с коллегами сравнил 85 статей, посвященных тому, как можно менять поведение с помощью онлайн-инструментов. В их числе был сайт c индивидуальным подбором упражнений и подсказками о том, как начать меняться. В исследованиях суммарно приняли участие 43 тысячи человек.


  Что же обнаружили ученые?


  1. Главный вывод заключается в том, что результаты лучше у тех, кто проделал «домашнюю работу» с научными источниками. Иными словами, вмешательства, основанные на какой-то теории, последовательно оказываются эффективнее, чем те, в основе которых лежат одни только интуиция, чутье или личный опыт. Следовательно, прежде чем что-то менять, нужно ближе познакомиться с наукой о поведении. К счастью, именно это мы и собираемся сделать.


  2. Еще один важный вывод. Вмешательства, включающие сразу много методик корректировки поведения, более эффективны, чем те, которые основаны всего на одной или нескольких. Если вы хотите добиться успеха, можно, например, поменять что-то в непосредственном окружении, чтобы было легче вести себя по-новому, или продемонстрировать то поведение, которое вы хотите получить. Работает и поощрение желаемого поведения. Но если соединить целый ряд таких методик, результат будет еще лучше. Вот простое правило: чем больше приемов, тем лучше эффект. Так что не «лучше меньше, да лучше», а «чем больше, тем лучше».


  Почему так много нововведений в компаниях и государственных органах оканчивается ничем? Одна из важнейших причин — люди не придерживаются простых правил, выявленных в исследовании Уэбба и соавторов. Люди не делают «домашнюю работу» и нередко используют слишком мало методик, чтобы поведение могло измениться. Мы видим проблему, наскоро придумываем какой-нибудь подход и без особых раздумий беремся за дело. На рабочем месте это обычно сводится к попытке продать идею: менеджеры c энтузиазмом рассказывают персоналу, что нужно делать, и все. Результат часто разочаровывает.


  Как же быть? Пришло время сделать кое-какую «домашнюю работу». В следующей главе я познакомлю вас с «Лестницей» и дам целый ряд подсказок в области изменений, но сперва давайте посмотрим, как работает наше поведение. Почему мы делаем то, что делаем?


  Как работает поведение


  Наверное, у каждого из нас есть своя теория о том, почему люди поступают так, а не иначе. Это можно увидеть, например, в интернете, где люди высказывают всевозможные предложения насчет того, как правильно бороться с преступностью, легко бросить курить и заставить национальную футбольную сборную играть лучше.


  
    Почти у каждого есть своя теория о том, почему люди поступают так, а не иначе.

  


  Самая распространенная теория о том, как работает поведение, сводится к мотивации. Она намного опережает другие по популярности и заключается в том, что люди поступают так, как им хочется. Начать курить или бросить, лихачить или соблюдать правила, открыть свое дело или устроиться на работу по найму — человек делает все это, потому что хочет. Если говорить начистоту, мотивация действительно важна (а еще довольно сложно устроена), однако факторов, которые определяют поведение, гораздо больше, и о них нужно знать, если вы хотите что-то изменить.


  Три драйвера человеческого поведения


  По мнению специалистов, поведение человека зависит от трех важных факторов:


  1) способности;


  2) мотивации;


  3) среды.


  Проще говоря:


  1) надо быть способным выполнить определенное действие;


  2) надо хотеть это сделать;


  3) среда должна давать для этого возможность.


  Есть еще один важный фактор. Если вы хотите что-то изменить, придется учитывать картину в целом: нельзя сосредоточиться лишь на одном из перечисленных драйверов. К этой теме я вернусь позже, а пока немного подробнее расскажу о каждом из них.


  Способность


  Чтобы вести себя определенным образом, человеку требуется: a) физическая, б) психологическая способность. Например, для того чтобы хорошо играть в баскетбол, полезно быть высоким и много тренироваться, а чтобы решать задачи из области физики, неплохо иметь высокий IQ и знать формулы.


  Мотивация


  Мотивация — внутреннее стремление что-то делать — должна быть сильнее, чем мотивация не делать этого или делать что-то другое. Простой пример. Вечером вам захотелось выпить чашку кофе, но при этом вам пора спать. Вы думаете, что разум­нее будет выпить зеленого чая, и так и поступаете. Я специально использую здесь слова вроде «нравится», «хочется» и «выбирать» — именно так мы обычно выражаем мотивацию. Она может быть a) контролируемой и заключаться в наших убеждениях, планах и сознательном обдумывании различных вариантов, а может быть б) автоматической, когда поведением руководят наши желания, потребности и повторяющиеся мыслительные паттерны, часто неосознанные.


  Среда


  Возможность демонстрировать определенное поведение создают или ограничивают а) физическая, б) социальная среда. Вот пример: в закрытом офисном отсеке или кабинете часто получается сделать больше, а если коллеги без конца входят и выходят, работу вы не выполните.


  Связь между способностью, мотивацией и средой


  Три драйвера воздействуют не только на наше поведение, но и друг на друга, а поведение, в свою очередь, воздействует на них. Эти взаимосвязи показаны стрелками на рисунке ниже, и их нужно замечать на практике.


  Способность напрямую влияет на поведение, но она влияет и на нашу мотивацию. Простой пример: если человек знает, что бегает не очень хорошо, это повлияет на его мотивацию участвовать в соревнованиях. Однако поведение влияет на способность: если бегать чаще, получаться будет все лучше.


  Мотивация влияет на поведение, и наоборот. Если попробовать что-то новое и преуспеть, успех повысит мотивацию это делать. Человек начинает бегать немного чаще, замечает, что приходит в форму и может бежать быстрее, и, возможно, захочет поучаствовать в соревнованиях.


  Среда влияет на мотивацию. Когда погода хорошая и на улице вы то и дело встречаете людей, совершающих пробежку, может появиться желание бегать больше. Среда напрямую влияет и на поведение. Если у вас есть время, подходящая спортивная одежда и обувь, легче выйти на тренировку. Наше поведение в таком случае начинает менять среду: увидев наш пример, кто-то тоже может захотеть бегать.
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    Три драйвера поведения — способность, мотивация и среда

  


  Где «бутылочное горлышко»?


  Если вы хотите понять или изменить поведение отдельного человека или группы, важно не только смотреть на способность, или мотивацию, или среду, но и учитывать и то, и другое, и третье.


  Затем надо сделать следующий шаг и найти узкое место, «бутылочное горлышко». Что сдерживает людей? Их способности, мотивация, среда? Вот пример. Сотрудники дома престарелых хотят уделять каждому подопечному больше внимания, но не могут из-за нехватки времени. Если вы руководитель учреждения, можно попытаться мотивировать персонал, но это приведет лишь к фрустрации. Как ни крути, придется что-то сделать со «средовым фактором» — недостатком времени — или смириться, что ничего не изменится.


  Раз уж мы в доме престарелых, давайте вернемся к теме мытья рук. Какую роль здесь могут играть способность, мотивация и среда?


  «Бутылочное горлышко» в данном случае — не способность и не мотивация. Проблема не в том, что врачи и медсестры не знают, когда и как мыть руки, или не желают этим заниматься.


  Исследования показали, что проблема с санитарной обработкой рук преимущественно сводится к среде. В условиях, когда всевозможные задачи срочно требуют внимания, люди часто о ней забывают, а иногда сознательно пропускают это действие, потому что считают, что оно мешает им заниматься более серьезными вопросами. Ученые выяснили также, что, если правил придерживаются лишь немногие, этот фактор социальной среды еще сильнее препятствует желаемому поведению.


  Три препятствия на пути к изменениям


  Итак, что мы выяснили? Мы знаем, что перемены сильно связаны с новым поведением, и особенно с тем, чтобы освоить новые привычки. Всем известно, что сделать это нелегко. А какие препятствия нам мешают? Почему это так тяжело дается? В этом разделе я расскажу о трех самых больших помехах на пути поведенческих изменений.


  Препятствие 1. Автоматическое поведение часто побеждает


  Первое крупное препятствие, мешающее переменам, заключается в том, что мозг предпочитает уже работающие на автомате модели того, как мы себя ведем. Выше я объяснял, какую роль играет в формировании нашего поведения способность, и данное препятствие тесно с этим связано. Бывает, что для изменений необходимо выработать новый навык. Иногда это происходит быстро, а иногда — очень медленно.


  Когда вы сталкиваетесь с новой проблемой и кто-то объясняет вам, как ее решить, много времени не требуется. Например, вы установили себе на телефон новое приложение и посмотрели короткий ролик о том, как им пользоваться. Ничего сложного. Все по-другому, если вы за многие годы выработали целый ряд привычных паттернов поведения в ситуациях, с которыми регулярно сталкиваетесь, а теперь решили заменить эти привычки новыми.


  Допустим, вы возглавляете команду и уже долгое время управляете ею определенным образом. Вы даете четкие инструкции, и, если не делать ошибок, никаких проблем с вами не будет. Все эти годы ваши подопечные не имели серьезных поводов для недовольства, но и удовлетворения они тоже не испытывали. И теперь, если вы в конце концов решите стать вдохновляющим (а не авторитарным) лидером, сделать это будет не так просто. Свои привычки — действия, которые вы ежедневно, не задумываясь, выполняете, — вам придется заменить новыми, более полезными. Например, можно на­учиться задавать членам команды больше открытых вопросов.


  Головной мозг реагирует на такие ситуации двояко и противоречиво.


  С одной стороны, у нас есть сознательные планы измениться.


  С другой — мозг очень любит повторять те виды поведения, которые работают и не требуют больших энергозатрат.


  Психологи говорят, что он стремится к «когнитивной легкости» — сосредоточен на том, чтобы получить необходимое минимальными уси­лиями.


  Исследования показывают, однако, что даже на освоение простых действий, которые человек сам выбрал взамен привычных (например, есть на обед немного фруктов или делать перед завтраком зарядку), уходит в среднем больше двух месяцев. Более сложные виды поведения требуют еще большего времени.


  
    Сформировать новые привычки можно, подкреп­ляя новое поведение и часто его повторяя.

  


  Заменить старые паттерны новыми (так сказать, разучиться вести себя как раньше и научиться новому поведению) — это, безусловно, достижимая цель. Люди недооценивают, однако, ее сложность и затраты времени, а головной мозг предпочитает то, что уже работает. И это — препятствие для выработки новых способностей.


  Препятствие 2. Мы не любим терять


  Второе ключевое препятствие на пути перемен — это сильная склонность человека избегать боли, дискомфорта и потерь. Оно очень связано с тем, как на поведение влияет мотивация. Эту тему я уже затрагивал выше.


  Наш головной мозг реагирует на дискомфорт, боль и потери гораздо интенсивнее, чем на удобство, наслаждение и приобретения. Болезненные события мы быстрее замечаем и дольше помним. Интересный факт: специалисты по поведенческой экономике доказали, что проигрыш определенной суммы денег влияет на нас от 2 до 2,5 раза сильнее, чем выигрыш ровно той же суммы. А ведь это просто деньги. В случае личного имущества и социальных активов, таких как статус и дружба, разница между чувствами приобретения и потери даже больше. Ученые считают, что люди не против изменений как таковых, но терпеть не могут, если от перемен что-то теряешь.


  Избегание потерь — первичная задача для нашего мозга.


  Некоторые психологи уверены, что избегание потерь — первичная задача для головного мозга, и особенно это касается уклонения от личных утрат в настоящем. Мозг всегда автоматически сосредоточен на «я, здесь, сейчас», а не на «другие, там, позже», поскольку это важно для выживания. Известный психолог Рой Баумайстер говорит об этом так: «Плохое сильнее, чем хорошее… Для выживания нужно сразу же уделить внимание возможным плохим последствиям, а хорошие могут и подождать… Мы считаем, что это различие может быть одним из базовых и самых масштабных психологических принципов».


  Короче говоря, мотивация — это внутреннее стремление человека достичь цели или демонстрировать определенное поведение. Во многих случаях желание непременно избежать потерь и боли сдерживает мотивацию учиться и экспериментировать, равно как и многие другие формы изменений. Часто — например, на собраниях руководства — нам говорят, что ошибаться нормально. Однако в глубинах нашего мозга первобытный испуганный голос предупреждает: «Ошибаться нельзя! Не делай этого!»


  Препятствие 3. Наши отношения со средой


  Выше я говорил о том, какое колоссальное воздействие среда оказывает на наше поведение. С этим связано третье ключевое препятствие, мешающее нам его изменить. Если физическая и социальная среда неизменна, мы тоже остаемся прежними.


  В течение всего дня мы автоматически — и нередко неосознанно — реагируем на всевозможные физические и социальные стимулы, возникающие в нашем непосредственном окружении. Вот несколько примеров. Если люди вокруг одобрительно кивают, человек продолжит говорить. Если класть много еды на большую тарелку, человек будет есть больше. Как уже было сказано, обычно это происходит неосознанно, но даже сознательное желание часто возникает из-за ситуации, в которой вы оказались. Когда бензобак почти пуст, появляется мысль о том, чтобы поискать заправку, и очень сложно не захотеть этого, когда на приборной панели загорелся красный индикатор.


  Адаптируемся к среде мы тоже автоматически и обычно на подсознательном уровне. Например, человек, перешедший с одного рабочего места на другое, едва ли отдает себе отчет в том, как много новых подходов к рутине у него после этого склады­вается.


  
    Один из самых надежных способов изменить поведение — это изменить среду.

  


  Часто, однако, это приводит к всевозможным возражениям. Например, если вы хотите поощрять здоровый образ жизни и задумали для этого перепланировку офиса (в частности, хотите поставить столы для работы стоя), вам сперва нужно будет обсудить нововведения с коллегами.


  По мнению нобелевского лауреата и специалиста по поведенческой экономике Ричарда Талера, необходимо признать, что для перемен в поведении почти наверняка придется изменить что-то в нашей среде. «Это один из основополагающих жизненных принципов. Среда в значительной степени предопределяет поведение». Фокус в том, чтобы благодаря проектированию рабочей обстановки и жизненных условий демонстрировать желаемое поведение было как можно проще.


  А возможны ли изменения?


  Прочитав обо всех этих ограничениях, вы можете впасть в депрессию. Приятно строить всевозможные чудесные планы, но, если очень кратко все подытожить, оказывается, что человек все равно автоматически избегает потерь и находится прежде всего под влиянием среды. Может возникнуть мысль: зачем думать и говорить об изменении поведения, если это все равно ни к чему не приведет?


  Можно, однако, посмотреть на эту ситуацию несколько более оптимистично. Реалистичный подход к тому, что можно сделать, а что — нет, вполне способен стать отправной точкой для успешных изменений.


  Ричард Талер, специалист по поведенческой экономике, которого я упоминал выше, полагает, что для большего контроля над поведением нужно сначала признать пределы своих возможностей. «Давайте будем реалистами, — говорит он. — Мы не идеальны и не рациональны, у нас мало силы воли, и нам часто требуется помощь, чтобы поступать правильно».


  Именно этому посвящена следующая глава, в которой я познакомлю вас с «Лестницей».


  Резюме


  
    	Наука помогает. Было доказано, что чем больше мы знаем об изменениях, тем они успешнее.


    	Нашим поведением движут три фактора: способность, мотивация и среда.


    	Изменениям мешают три препятствия: автоматизм, склонность избегать боли или потерь, а также физические и социальные условия.

  


  Вопросы


  Какие интересные паттерны поведения вы недавно заметили на работе, в новостях, у себя и так далее? Как вы думаете, какую роль здесь играют способности, мотивация и среда?


  Глава 4


  «Лестница»: три ступени к изменениям


  
    	Меняться сложно, поэтому постарайтесь выбрать простой подход.


    	У «Лестницы» три ступени: цель, поведение и поддержка.


    	Как все работает? Планируйте «сверху вниз», пробуйте «снизу вверх».

  


  Джон Коттер, о котором я уже говорил выше, — профессор Гарвардской школы бизнеса и, наверное, самый известный в мире эксперт по управлению изменениями. Несколько лет назад я беседовал с ним в рамках подготовки к одному семинару. Это была наша третья встреча, и я немного нервничал. Коттер — человек довольно раздражительный. Не успеешь глазом моргнуть, как выведешь его из себя.


  Разговор тем не менее получился вполне приятный. Мы обнаружили, что источник раздражения у нас общий: это излишне сложные модели, которые многие консультанты используют, чтобы внедрять изменения в организациях.


  «Можно с ума сойти, — бушевал Коттер. — Девятнадцать этапов со всевозможными подпунктами и оговорками. Тебе самому нужен консультант, чтобы разобраться в этой галиматье. Похоже, этого они и добиваются. Если человек вставляет что-то такое в презентацию, обычно это просто чтобы доказать, будто он умнее других. Самый умный парень в комнате».


  По его опыту, любой процесс изменений сложен и своеобразен, поэтому нет никакого смысла разрабатывать модели и теории с учетом всех нюансов. «Когда речь заходит о такой сложной и многогранной теме, как изменения, полезнее будет набор простых правил и принципов.


  Не усложняйте, следуйте здравому смыслу и непрерывно применяйте их к ситуациям, с которыми вы сталкиваетесь».


  Иногда более знающий и опытный человек говорит вслух ровно то, что ты в глубине души уже понимаешь. Это всегда крайне приятное чувство. Спасибо вам, мистер Коттер.


  Простая, но эффективная модель


  «Лестница» — это моя попытка разработать несложную схему изменений, набор простых принципов, который, в сочетании со здравым смыслом, можно применять в различных ситуациях.


  Это прежде всего инструмент, помогающий составить четкий и понятный план из трех пунктов. Такая модель очень нужна: многие организации создают крайне раздутые, туманные и сложные проекты изменений и развития, а многие люди хотят что-то изменить в своей жизни вообще без плана и имеют в лучшем случае расплывчатые намерения.


  Еще я использую «Лестницу», чтобы логичным и удобным образом упорядочить информацию, полученную благодаря изучению поведения. В моей модели учтены важнейшие идеи и подсказки, которые дают такие исследования, причем в естественной последовательности, по которой обычно идет разработка плана: сначала поставить цель, а затем подумать, как ее достичь.


  Лестница имеет три ступени (наверное, их было бы правильнее назвать перекладинами, но слово «ступени» понятнее). Они соответствуют трем этапам, которым следует любое изменение:


  1) определение цели;


  2) формулировка желаемого поведения;


  3) обеспечение поддержки.
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    «Лестница» — инструмент, который поможет вам сформулировать трехэтапный план изменений

  


  Связи между тремя пунктами довольно оче­видны.


  Если вы хотите достичь новой цели или новых результатов, придется изменить свое поведение. Если вы хотите изменить свое поведение, это не произойдет автоматически, вам нужно будет привлечь определенную поддержку.


  Три ступени


  Сначала я подробно расскажу обо всех ступенях, а в следующих трех главах поделюсь с вами моими любимыми научными подсказками, полученными благодаря исследованию поведения.


  Ступень 1. Цель


  Верхняя ступень «Лестницы» — это цель. Каждое изменение имеет конечную цель: новую ситуацию или результат, к которым вы стремитесь.


  Цель — это то, что в конечном счете оправдает все усилия, приложенные для того, чтобы добиться изменений. Вообще почти любые перемены начинаются с того, что человек хочет чего-то добиться, мечтает о чем-то другом, новом, лучшем.


  
    	Для компании это может быть, например: сделать управление более эффективным и инновационным, увеличить прибыль и общественную значимость.


    	На личном уровне можно подумать о том, чтобы привести себя в форму, улучшить отношения, обеспечить финансовое благополучие, выучить новый язык.


    	В обществе в целом речь будет идти, скажем, о безопасности дорожного движения, сокращении выбросов углекислого газа, доступном здравоохранении, качественном образо­вании.

  


  Уже на пороге перемен люди обычно понимают, какой результат им нужен. Иногда конечную цель можно сформулировать и точнее, однако образ желаемого присутствует всегда.


  Сколько ставить целей? По одной за раз!


  В компании и в повседневной работе вполне можно стремиться сразу к нескольким целям — при условии, что для их достижения достаточно рутинного поведения. Если вы предприниматель, смело ставьте перед собой и коммерческие цели, и цели, касающиеся вашего здоровья, и цели, связанные с обучением на каком-нибудь курсе, — до тех пор, пока все это можно сделать благодаря поведению, которое вы уже освоили. Это нормально.


  Но когда вы хотите что-то изменить, сделать что-то, требующее нового поведения, цель должна быть всего одна. Это и так будет сложно.


  Если у вас все же больше одной цели, не забудьте определить приоритеты. В большинстве случаев окажется, что времени в итоге хватит только на первый пункт списка.


  Ступень 2. Поведение


  Промежуточная, центральная ступень «Лестницы» — это поведение. Чтобы добиться другого, нового, лучшего результата, поведение тоже обычно должно быть другим, новым и более успешным.


  Иногда это касается одного человека, иногда нескольких. Иногда достаточно будет единичного поступка, но обычно новое поведение должно стать постоянным. Должны сформироваться новые привычки, которые позволят получить новый стойкий результат.


  Задумайтесь об этом на минуту: хотя перемены начинаются с больших шагов (например, открытия собственной фирмы), вам, чтобы стать или оставаться успешным предпринимателем, все равно придется поработать над новыми привычками.


  Научиться менять свои привычки важно, но именно это очень часто становится слабым звеном, когда речь заходит об изменениях.


  Слишком туманно, «легко и свободно»


  Взявшись что-то менять, многие люди не имеют четкого представления о том, какое поведение потребуется для достижения цели, и часто формулируют намерения в этом отношении чересчур расплывчато. Вот несколько популярных, но туманных поведенческих целей.


  
    	«Нам нужно уделять больше внимания человеческому фактору».


    	«Я хочу тратить меньше времени на смартфон».


    	«Мы будем меньше есть и больше двигаться».

  


  Четко и конкретно определить поведение непросто и не всегда приемлемо с социальной точки зрения. Людям часто легче придумывать или принимать советы без обязательств, а не прямые инструкции. В целом туманные идеи их обычно вполне устраивают. Поэтому в компании, например, бывает полезно побуждать сотрудников самостоятельно формулировать, каких перемен они хотят в области поведения, так как размышления на эту тему обычно их мотивируют. По моему опыту, многие не любят, когда им упорно задают наводящие вопросы: «А что конкретно вы будете делать, чтобы добиться этой цели?» Однако в какой-то момент люди все же приходят к конкретному представлению о своих намерениях.


  
    Когда вы хотите что-то изменить, всегда приходит время четких формулировок.

  


  Кто и как должен действовать, чтобы выполнить поставленную задачу? Как часто, как долго, с какой интенсивностью это нужно делать? Где, когда, с кем? Для успешных изменений важно следить, чтобы те, кто будет воплощать поведение на практике, совершенно однозначно понимали, что от них требуется. Здесь я следую простому, но строгому золотому правилу: должна быть возможность продемонстрировать и сымитировать желаемое поведение.


  Ключевое поведение


  Повторюсь: менять поведение трудно, и успех обычно приходит только в том случае, если ставить перед собой не больше одной цели за раз. После этого надо выбрать поведение, которое будет для достижения этой цели максимально полезно и которое, по возможности, будет иметь только положительные побочные эффекты. Такое поведение называют ключевым.


  Допустим, вы, как руководитель, решили использовать творческий потенциал всех своих сотрудников. Ключевым поведением для достижения этой цели может стать проявление любопытства: на совещаниях задавать подчиненным открытые вопросы. Это не только раскроет их креативность, но и улучшит взаимоотношения в коллективе, а коллеги могут даже начать вам подражать. В некоторых случаях ученые, занимающиеся поведением, допускают исключение из правила «одно изменение за раз». Дело в том, что иногда ключевое поведение надо как-то поддержать. Скажем, если вы решили периодически проводить личные беседы со всеми сотрудниками, некоторые задачи в своем графике вам придется кому-то перепоручить. Вполне логично, не правда ли?


  Ступень 3. Поддержка


  Нижняя ступень «Лестницы» — это поддержка. Сюда входят все способы, которыми можно подкрепить новое, желаемое поведение. Без поддержки изменения обречены на провал. Любой человек с толикой жизненного опыта знает, что привлекательная цель и благие намерения обычно влияют на поведение недолго и незначительно, поэтому, если вопрос по-настоящему важен, придется сделать еще один шаг и позаботиться, чтобы поведение на самом деле изменилось. Для этого нужна поддержка в виде средств, способов, стимулов и вмешательств, которые помогут продемонстрировать желаемое поведение на практике.


  Средства поддержки бывают всевозможных масштабов и разновидностей. Вот лишь несколько примеров (ниже я покажу еще больше).


  
    	Большая белая доска на стене офиса, на которой вы ежедневно отмечаете, какие шаги сделали для достижения цели.


    	Курсы по правильному общению с детьми и разрешению сложных ситуаций в процессе их воспитания.


    	Дорожные знаки, сужения проезжей части и «лежачие полицейские» в жилой застройке, благодаря которым водители притормаживают, даже не задумываясь об этом.

  


  
    Из трех ступеней «Лестницы» именно поддержка часто становится слабым звеном в процессе изменений.

  


  Это вполне естественно, ведь, когда нет четко поставленной цели, а желаемое поведение описано туманно, обеспечить точно направленную поддержку становится невозможно. Вдобавок многие люди не имеют представления, с помощью каких методов они могли бы подкрепить желаемое поведение. Даже многие профессиональные руководители, например менеджеры и администраторы, часто ограничиваются тем, чтобы войти на трибуну и сказать максимально общими словами, что должно произойти. Почти каждую неделю я слышу от менеджеров нечто вроде: «Давайте следующие несколько месяцев будем стараться ставить клиентов на первое место». Иногда после этого следует полный благих намерений призыв, например: «Помогайте друг другу как коллеги, и у нас получится». И на этом все.


  Одна цель, одно поведение, три вида поддержки


  Одного способа поддержки мало. Это было доказано в исследовании, которое я упомянул в третьей главе, и я сам вижу это, экспериментируя с изменениями в различных компаниях.


  Здесь я применяю золотое правило, которое можно сформулировать как «один — один — три». Если вы решили что-то изменить, поставьте перед собой одну цель, выберите один вид поведения и подберите три разных способа поддержки или даже больше. Целый ряд методик вы найдете в разделе «Справочник по изменению поведения» в конце книги.


  Несколько скрытых преимуществ


  «Лестница» — очень простая модель. Настолько, что ее поймет и запомнит даже ребенок. Именно этого я и хотел добиться, поскольку никто и никогда не станет применять схему, которую не понимает и не может удержать в памяти. Оказалось, что на практике работа с «Лестницей» имеет ряд скрытых преимуществ.


  Простая структура помогает разобраться, как шаг за шагом воплотить изменения. Повторим еще раз. Сначала надо поставить цель — определить, что вы хотите в итоге получить. Затем описать, какое поведение для этого потребуется. И наконец, подумать, какая поддержка вам нужна, чтобы правильно себя вести. Если три элемента не стыкуются друг с другом логически, обычно это сразу бросается в глаза.


  Данная модель позволяет конкретно и четко организовать все три этапа, прежде чем приступить к изменениям. Это далеко не роскошь, особенно если вы работаете с другими людьми.


  Вдобавок модель лестницы помогает тщательно, шаг за шагом продумать ход перемен, планируя «сверху вниз» и пробуя «снизу вверх». Что я имею в виду? Сначала вы составляете план, двигаясь сверху вниз: определяете цель, переводите ее в конкретное поведение и обеспечиваете необходимую поддержку. Затем вы пробуете воплотить план и, двигаясь снизу вверх, смотрите, как он работает: привлекаете поддержку, начинаете вести себя так, как задумали, и проверяете, приближает ли это вас к поставленной цели. Последняя часть по определению связана с обучением. Надо проверить, действительно ли получается вести себя так, как запланировано. Появилась ли цель на горизонте? Если нет, может быть, стоит как-то скорректировать подход к поддержке или выбрать немного другое поведение?


  Есть и еще одно скрытое преимущество. В этой книге я пишу главным образом об изменениях, но, если перед вами стоит управленческая задача (в компании, волонтерской организации, школе и даже семье), вы будете регулярно сталкиваться с шагами и идеями, которые я здесь описываю.


  
    Лидерство тоже вращается вокруг цели, поведения и поддержки.

  


  Вообще говоря, в этапах, которым посвящена моя книга, заключается весь смысл руководства: лидер должен ставить новые цели, формулировать желаемое поведение — лучше делать это вместе с коллегами — и организовывать и предоставлять поддержку, чтобы все заработало. Таким образом, «Лестницу» можно применять для управления людьми, а также для личного менеджмента и лидерства. Поставьте цель в области учебы, определите, как вам ее достичь, и примите меры, чтобы добиться задуманного.


  Уже скоро… Советы!


  В следующих трех главах я дам вам по три совета для каждой ступени «Лестницы». Они основаны на изученных мной научных публикациях о поведении, а также моих собственных исследованиях и практическом опыте работы с руководителями и специалистами из всевозможных организаций.


  Со временем я понял, что советы в отношении перемен должны быть очень простыми. Если их сложно запомнить и воплотить, они неизбежно утонут в водовороте дня.


  Можно сказать, что эти советы по каждой ступени — мои любимые, однако в разделе «Справочник по изменению поведения» в конце книги вы найдете дополнительные рекомендации, как изменить поведение. Все они также основаны на научных исследованиях и ориентированы на практическое применение. Я расположил их согласно принципам «Лестницы»: цель, поведение, поддержка.


  Резюме


  
    	Для изменений нужны четкая цель, конкретное поведение и эффективная поддержка.


    	Планируйте «сверху вниз»: от цели к поведению и поддержке. Пробуйте «снизу вверх»: от поддержки к поведению и цели.


    	Выберите одну цель, один вид поведения и как минимум три способа поддержки.

  


  Вопрос


  Посмотрите на планы, которые вы составляете. В них видны три ступени «Лестницы» — цель, поведение и поддержка? Как применить эти пункты к изменениям, которые вы в данный момент обдумываете?


  Глава 5


  Верхняя ступень: постановка цели


  
    	Мощь «Монополии», «Скраббла» и «Тридцати секунд».


    	Зачем людям цели?


    	Три совета о постановке эффективных целей.

  


  Наша семья любит играть в «Монополию», «Скраббл», «Тридцать секунд» и так далее. Когда мы играем, каждый стремится победить, поэтому мы много шумим, без конца спорим и весь дом на несколько часов превращается в зону боевых действий.


  Однако потом игра оканчивается, мы убираем все принадлежности обратно в шкаф и объявляем перемирие. Никто никого не обвиняет в том, что происходило во время партии (ну почти никогда), и семья возвращается к другим занятиям.


  Зачем я вам об этом рассказываю? Дело в том, что это показывает почти волшебную мощь целеполагания.


  Во время игры человек сосредоточен на цели, которую кто-то поставил перед ним, определив набор правил. Например: «Постарайся, чтобы у тебя было больше всех улиц и гостиниц» или «Заработай больше всех очков, придумывая длинные слова». Всю игру ваши энергия и креативность направлены на решение этой задачи.


  Если угодно, цель — это магнит для мотивации. Она показывает нам способ, порождает действия, помогает увидеть, добиваемся ли мы прогресса. Причины заниматься целеполаганием очень веские, причем не только в случае игры.


  
    [image: ] 

    Верхняя ступень «Лестницы» — цель

  


  Почему цели так важны?


  Человек не может жить без мечты и цели. Нам нужна причина утром вылезти из-под одеяла.


  Ученые, занимающиеся вопросами управления, знают, что цели важны для мотивации. Психолог и пионер теории целеполагания Эдвин Локк считает, что у них есть несколько положительных сторон.


  
    	Цели указывают нам путь и фокусируют наши внимание и усилия на конкретных, существенных задачах.


    	Цели дают энергию, причем амбициозные цели ведут к большим усилиям, чем те, достичь которых слишком легко.


    	Цели делают нас упорнее: мы будем заниматься задачей дольше, если стремимся к четкой, амбициозной и реалистичной цели.


    	Цели стимулируют креативность: поставив перед собой задачу, мы будем искать способ ее решить.

  


  Кроме того, организационный психолог Фред Лютенс4 доказал, что четкие цели в работе — это больше надежды, уверенности в себе, стойкости и оптимизма, что, в свою очередь, ведет к лучшей результативности, меньшему числу прогулов и уменьшает цинизм в организациях.


  Когда вы хотите что-то изменить, цели важны в особенности. Они укажут вам путь, когда настанут смутные времена. Меняетесь вы сами или вместе с группой людей, вас ждет калейдоскоп эмоций, мнений и идей, и благодаря четкой цели будет проще оценить, что из этого полезно, а что — нет.


  Драйверы человеческого поведения и цели


  Давайте вкратце подытожим. В третьей главе я писал о трех драйверах поведения: способности, мотивации и среде. Когда мы определяем цели перемен, это оказывает на все факторы огромное воздействие. Цели пробуждают мотивацию. Благодаря им мы начинаем испытывать энтузиазм в отношении тех или иных задач. С другой стороны, если вы считаете, что у вас нет способностей для достижения цели, или в текущей среде она кажется нереалистичной, это отбивает охоту действовать.


  Я постоянно слышу, как менеджеры объявляют об амбициозной задаче и немедленно вызывают у сотрудников мысль: «Нам с ней никогда не справиться» или «В нашей компании это просто невозможно». Это сразу подрывает весь процесс. Как лидер, вы сначала должны разобраться, какие способности есть у ваших сотрудников и какие возможности предлагает среда. Кроме того, рассказывая о своих амбициях, можно объяснить, как вы собираетесь вместе развивать способности и как адаптировать среду (аппаратуру, правила, численность персонала), чтобы новые цели стали достижимы.


  Три совета


  Если говорить прямо, именно постановка цели часто является отправной точкой изменений. Поскольку это очень важно, существуют всевозможные идеи и предложения о том, как делать это эффективно. Вот три моих любимых совета.


  Совет 1. Постарайтесь ставить цели, касающиеся обучения, а не результатов


  Почти каждому добившемуся успеха предпринимателю приходилось радикально корректировать первоначальные планы. Предпринимательство заключается не в том, чтобы придумать схему действий и выиграть, а скорее в том, чтобы придумать схему действий, попробовать ее, совершить ошибки, попробовать еще раз и опять ошибиться, много учиться, а затем — хочется надеяться — выиграть.


  Это крайне важная мысль, причем не только для новичков-предпринимателей. Занимаясь любыми видами изменений и инноваций, следует осознавать, что вокруг обучения вращается почти все, и важно ставить цели с учетом этого факта.


  Разные эффекты


  Специалисты по поведению уже несколько десятилетий изучают различия между целями, касающимися результатов и обучения. Вот несколько примеров из обеих категорий.


  
    	Цель из области результатов: «Мы хотим завоевать 10% рынка».


    	Цель из области обучения: «Мы хотим найти как минимум пять способов увеличить нашу долю рынка» или «В следующие три месяца мы должны разобраться, как нам увеличить свое присутствие на рынке».


    	Цель из области результатов: «Я хочу, чтобы мою команду оценили как минимум на семь баллов из десяти».


    	Цель из области обучения: «В будущем году я попробую различные подходы к улучшению результатов команды» или «В этом году я хочу придумать разные способы стать более вдохновляющим лидером».

  


  Смысл целей из области обучения заключается в развитии новых способностей. Например: «До конца месяца я освою еще два способа привлечения клиентов». Смысл цели из области результатов в том, чтобы показать, на что ты уже способен. Например: «До конца месяца я привлеку в компанию десять новых клиентов». Вторая категория целей лучше всего срабатывает, если вы уже умеете что-то делать. Первая будет эффективнее, когда вам (как это часто бывает, когда речь о переменах) требуется новый навык.


  Например, в конце 1990-х годов американский специалист по экономике предприятий Дон Вандевалле провел исследование среди сотрудников отделов продаж, которым предстояло запустить новый продукт.


  Оказалось, что даже в этой группе, для которой типична ориентированность на результат, цели из области обучения в конце концов дают наилучший эффект.


  Психолог Арьян ван Дам тоже провел исследование целей в области обучения. Он считает, что полезно спрашивать себя, чего ты в конечном счете хочешь достичь, например: создать успешный бизнес или продвинуться по карьерной лестнице. Однако сразу после этого придется задать себе другие вопросы: «Чему я хочу научиться? Какие знания мне нужны, чтобы суметь это сделать? Какие навыки я хочу развить?» Эти ответы в совокупности и станут вашей целью из области обучения.


  Разные миры


  Итак, большое значение имеет то, как вы формулируете цели. Психологи Элен Эллиот и Кэрол Дуэк — основоположники исследований целеориентированности — говорят следующее:


  
    «Каждая цель в каком-то смысле создает и организует собственный мир. Все они пробуждают разные мысли и эмоции и вызывают разное поведение».

  


  Если вы ставите для себя цель из области обучения, а не результатов, вы сможете эффективнее справляться с изменениями.


  Вот важнейшие выявленные учеными различия между целями в областях результатов и обучения.


  
    	Цели в области результатов вызывают желание показывать уже имеющиеся навыки или хотеть, чтобы никто не узнал, что мы чего-то не можем. Цели в области обучения заставляют нас развивать свои способности.


    	На попытки достичь целей в области обучения люди в среднем тратят больше времени и сил.


    	В случае целей в области обучения ошибки воспринимаются как шаг вперед, а не шаг назад.


    	Поставив цель в области обучения, человек больше ценит отзывы и активнее интересуется мнением других.


    	Цели в области обучения теснее связаны с ежедневной практикой. Часто дело не в том, чтобы выиграть или проиграть, а в том, чтобы стать немного лучше в своей работе, отношениях и других вещах, ради которых стоит жить.


    	Многих это удивит, но цели в области обучения повышают результативность лучше, чем цели, связанные непосредственно с результатами! Это особенно верно для новых и сложных задач.

  


  Конечно, можно придумать массу различных ситуаций, в которых цели в области результатов будут работать превосходно. Если можно принести компании успех, просто прилагая немного больше усилий и не осваивая ничего нового, легко заявить: «В этом месяце я дам на 10% больше».


  Но если вы считаете, что немного дополнительных усилий не принесут желаемого результата (что на самом деле речь идет об освоении чего-то нового, об инновациях и существенных переменах), то работать над целями в области обучения будет эффективнее.


  Совет 2. Четко сформулируйте, зачем вы ставите эту цель


  Специалисты по поведению убеждены, что цели и задачи мотивируют лучше, когда человек понимает, зачем он над ними работает.


  Четкий ответ на вопрос «Зачем?» делает цель мощнее.


  Ответы могут быть разными. В сфере изменений хорошо мотивируют цели, связанные с важными для вас ценностями: защищать слабых, заботиться об окружающей среде, победить безработицу и так далее. Другими словами, некие высшие цели. Кроме того, вы можете столкнуться с проблемой, которую нужно решить немедленно, и в таком случае задача начинает казаться неотложной. Например, вы работаете в гостинице и замечаете, что число свободных номеров растет, — если с этим ничего не сделать, заведение придется закрыть.


  Высшая цель


  Исследования, посвященные удовлетворенности, приверженности, мотивации и результативности труда, показывают важность сверхзадачи и целей организации. Людям приятно чувствовать себя частью чего-то значительного.


  
    Четкий ответ на вопрос «Зачем?» мотивирует сотрудников компании до тех пор, пока они сами разделяют важные для фирмы ценности.

  


  В этом контексте работники часто упоминают свободу, честность, ответственность, возможность работать не только для себя, но и для сообщества в целом.


  Писатель Аарон Херст — это основатель платформы, которая помогает сотрудникам и работодателям делать абстрактные идеи вроде высшей цели, значимости и смысла деятельности более понятными, практичными и осуществимыми.


  Вместе с LinkedIn он опросил 26 тысяч человек в сорока странах и узнал, что их прежде всего привлекает в работе: деньги, статус или осмыс­ленность.


  Смысл считали важным все. Для 37% он был главной движущей силой, и в целом эта группа получала от своей деятельности больше удовольствия, была лояльнее к работодателю и добивалась лучших результатов.


  Практическое замечание: когда вы формулируете цель перемен и она логически связана с высшей целью, важно однозначно подчеркнуть это для себя и других. Вы можете, например, сделать процессы и продукцию компании менее вредными для окружающей среды, использовать свои знания и экспертные возможности во благо менее защищенных слоев населения, улучшить условия труда коллег в развивающихся странах. В процессе изменений многие будут спрашивать себя: зачем мы это делаем? Внятный ответ на этот вопрос, связанный с высшей целью, поможет не потерять мотивацию. С другой стороны, если сформулированная цель изменений не имеет логической связи с высшей целью, не стоит пытаться любой ценой ее придумать, особенно если вы — руководитель. Сотрудники быстро почувствуют фальшь.


  Чувство срочности


  Эксперты по изменениям называют «горящей платформой» чувство, будто что-то надо сделать прямо сейчас, но при этом без гарантий положительного результата. Этот термин вошел в употребление после пожара на нефтедобывающей платформе Piper Alpha у берегов Шотландии. Катастрофа произошла 6 июля 1988 года после взрыва газа. В телепрограмме один из выживших, Энди Мокан, рассказывал, как ему пришлось прыгнуть с тридцатиметровой высоты в темноту, в ледяные волны, чтобы спастись от огня. Он не знал, придет ли помощь. Нужно было выбирать: совершить прыжок в неизвестность — в самом прямом смысле — или сгореть заживо.


  Ощущение срочности часто становится необходимой предпосылкой, чтобы начать действовать: неприятности от отсутствия изменений должны превысить неприятности, связанные с изменениями. Сильнее всего это проявляется, когда люди, которым придется что-то делать, сами чувствуют, что тянуть больше некуда. Если же понимание того, что ситуация неотложная, появится только у руководства компании, этого будет мало.


  
    Сосредоточьтесь не только на преимуществах изменений, но и на недостатках существующего положения вещей.

  


  Практическое замечание: когда вы обдумываете перемены, не сосредоточивайтесь только на их плюсах. Обратите внимание и на негативные стороны текущего положения вещей. Что пойдет не так, если вы не изменитесь? Если вы хотите меняться вместе с другими людьми, «продайте» им сначала проблему и только потом решение. Пусть они о ней подумают, поищут возможные варианты того, как ее можно решить.


  Однако должен вас предупредить. Если чувство срочности слишком мощное, а никаких возможностей изменить ситуацию не просматривается, вы скорее захотите бежать, а не драться. Чувство неотложности похоже на кофе: одна чашка проясняет ум и помогает лучше работать, а пять чашек вызовут такую нервозность, что ничего сделать не получится. Ситуации, где срочность зашкаливает, часто вызывают панику.


  Почувствуйте, зачем нужны изменения


  Идет ли речь о высшей цели или о срочной необходимости, самая сильная мотивация возникает, когда мы сами испытываем потребность в переменах.


  В случае высшей цели я знаю это по своему опыту. В последние несколько лет я занимаюсь волонтерской работой для различных благотворительных организаций. Обычно мне достаточно поговорить с их руководством, чтобы ощутить мотивацию заняться проектом, однако воздействие гораздо сильнее, когда мне представляется возможность лично пообщаться с людьми, которые получают помощь. Первое посещение лагеря беженцев или трущоб оставляет неизгладимые впечатления. Ты просто чувствуешь: я непременно должен что-то сделать, я должен приложить все усилия, чтобы как-то поддержать пострадавших.


  Джон Коттер, о котором я рассказывал выше, говорит, что для чувства неотложности тоже нужно самому видеть и ощущать. Он считает, что подход «увидеть — почувствовать — изменить» оказывается более эффективен, чем подход «проанализировать — обдумать — изменить», который часто применяют компании. Жажда перемен и воля к действию рождаются не после анализа и размышлений, а когда лично видишь и чувствуешь реальные проблемы. Например, однажды я побывал на мероприятии, где клиенты рассказывали друг другу о том, что им не нравится в различных продуктах. Совещание вел модератор. Производители тоже присутствовали, но им было разрешено только слушать. Многие были явно шокированы этими отзывами. Они по-настоящему ощутили, что пришло время меняться.


  Совет 3. Если у вас больше одной цели, составьте четкий список приоритетов


  На работе, дома, в учебе люди процветают, когда у них есть ясность. Им нужны ответы на массу вопросов. Что от меня в данный момент требуется? Что важно сразу сделать правильно? Как лучше поступить в такой ситуации? Чтобы принимать решения в сложном мире, нужны четкие цели. Конечно, лучше ставить их одну за другой, но, если целей сразу несколько, необходимо знать, какие из них главные, а какие второстепенные. Как определить приоритеты? Это касается и обычных рабочих ситуаций, но становится еще важнее, когда мы решаем что-то изменить.


  По возможности — одна цель


  В начале нынешнего века бытовал миф, будто бы женщины способны к многозадачности, а мужчины — нет. Однако недавние исследования головного мозга и поведения убедительно доказали, что успешно разделять внимание между двумя и более задачами не умеют оба пола.


  
    Многозадачность ведет к замедлению работы и увеличению числа ошибок.

  


  Обычно получается совмещать привычное поведение, которое можно выполнять автоматически, с легкой беседой или чем-то в этом духе. Большинство людей могут идти по улице и есть сэндвич, не попадая при этом в аварию. А как насчет серьезного телефонного разговора за рулем, когда нужно выбрать правильный съезд на сложной развязке? Я даже не помню, сколько раз поворачивал на юг, когда надо было на север, и наоборот.


  В то же время работа над одной целью за один раз дает огромные преимущества. Ученые Джудит Ольсон и Гэри Ольсон (да, они супружеская пара) экспериментировали в нескольких компаниях с так называемыми командными пунктами — офисными пространствами, выделенными для одной команды и одного проекта. Результаты? Производительность оказалась в два раза выше, чем в обычной офисной обстановке, а время реализации проекта составило всего треть от обычного.


  Когда речь заходит об изменениях, весь смысл в том, чтобы работать над новой целью и осваивать новое поведение. Именно на этом нужно сосредоточить все наше внимание. Поэтому, если возможно, ставьте перед собой всего одну цель, а если приходится работать над несколькими, беритесь за них по очереди.


  Поступайте как в Диснейленде


  Несколько лет назад я проводил исследование в одной большой телекоммуникационной компании. Чтобы познакомиться с их текущей деятельностью, я несколько дней сопровождал разных инженеров, общался с частными лицами и фирмами, наблюдал, помогал по мере возможности, а по дороге много беседовал в фургоне с теми людьми, которые меня принимали.


  Я спрашивал инженеров, какая цель для них важнее всего. Все говорили, что стремятся в первую очередь максимально удовлетворить клиента и принести компании как можно больше денег. И то и другое было для них одинаково значимо. Когда я поинтересовался, не вступают ли эти цели в противоречие, они рассмеялись: «Конечно, все время!» На практике же я видел, что инженеры принимали решения сами, а «удовлетворенность клиента» часто была для них аргументом снизить сумму в счете. Не стоит и говорить, что многие клиенты были очень ими довольны и тепло их благодарили.


  Но есть и другие варианты. Любой начинающий сотрудник Диснейленда должен пройти интенсивные двухдневные курсы, ключевым элементом которых является следующая иерархия приоритетов:


  1) безопасность;


  2) вежливость;


  3) шоу;


  4) эффективность.


  Важно даже не столько содержание, сколько ясность. Четыре мощных слова в четкой последовательности помогают сотрудникам делать выбор в рабочих условиях. После двухдневной тренировки каждый знает: если подметаешь аллею и видишь, что ребенок забирается в урну, надо немедленно отложить метлу и сделать все, чтобы с ним ничего не случилось.


  Простой вывод: поступайте как в Диснейленде. Если вы хотите что-то изменить и приходится работать над несколькими целями сразу, составьте краткий пронумерованный перечень с четкими, внятными приоритетами, которые помогут вам принимать однозначные решения, как себя вести.


  Таковы мои советы по целеполаганию. В следующей главе мы поднимемся по «Лестнице» на ступень выше и займемся рекомендациями о том, как выбирать и описывать поведение.


  Резюме


  
    	Старайтесь выбирать цели, касающиеся обучения, а не результатов.


    	Четко сформулируйте, зачем вы хотите достичь поставленной цели. Почему она важна? Почему вы хотите заняться ею сейчас?


    	Если целей несколько, составьте четкий список приоритетов.

  


  Вопрос


  Какую цель в области обучения можно придумать для перемен, которых вы хотите добиться?


  Глава 6


  Средняя ступень: что такое поведение


  
    	«Поразительно, как много людей никогда об этом не задумываются».


    	Как сформулировать намерения правильно? Три совета!


    	Сверхважно: выбирайте поведение, которое вас радует.

  


  Исаак Айзен — гигант в мире психологии изменений. Он мудрый, спокойный, дружелюбный и скромный человек, однако, когда я пару лет назад проводил с ним интервью о его работе, он был более чем прямолинеен. Айзен уверял, что многие из тех, кто принимает решения в коммерции и государственных органах, не имеют ни знаний, ни крайне важной способности ясно представлять изменения. И это — главная причина, из-за которой высокий процент вмешательств оканчивается неудачей.


  По мнению Айзена, часто что-то не получается с одним из самых главных пунктов. «Если вы хотите что-то изменить, сначала нужно понять, какое поведение вы хотите увидеть. Это самый важный шаг в процессе. Поразительно, как много людей никогда об этом не задумываются». Ему пришлось убедиться в этом и на собственном опыте. Он рассказал мне, как много лет назад в рамках одного исследования привлекал алкоголиков в программу терапии: «Мы беседовали с ними и рассказывали, что, если пить и дальше, будут всевозможные ужасные последствия: ухудшится психическое здоровье, испортятся отношения и так далее. Однако получался эффект бумеранга: на курс записывалось меньше людей, чем без этой информации».


  Айзен и его коллеги задумались, что они делают не так, и поняли, что сосредоточились не на том поведении. «Мы призывали их бросить пить, однако на самом деле нам требовалось от них другое поведение — записаться на программу лечения. Это разные вещи, поэтому мы придумали новую формулировку: с вами произойдут всевозможные неприятности, если вы не запишетесь на курс. После этого число участников выросло».
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    «Лестница», средняя ступень, — поведение

  


  Почему поведение так важно?


  Чем бы вы ни занимались — определяли политику, боролись с ожирением, стремились повысить удовлетворенность своих подчиненных, — для достижения большинства целей нужно изменить поведение. Чужое. Собственное.


  Перемены в поведении — это самая суть. Без них стратегия и политика так и останутся словами на бумаге.


  Важность поведенческого фактора в изменениях сложно переоценить. Это помидоры в томатном супе, гитара Ангуса Янга в AC/DC, конденсатор потока в машине времени DeLorean доктора Брауна. Без внимания к поведению и тому, как его изменить, любая книга об управлении, личном лидерстве и социальных переменах просто бесполезна.


  Если суть — в изменении, то основная задача в том, чтобы, как я уже упоминал выше, определить ключевое поведение. Оно должно быть реалистичным и приближать нас к цели, а также по возможности иметь ряд положительных побочных эффектов. Например, если вы хотите почувствовать себя причастным к спорту, вы можете заняться бегом и получить несколько дополнительных преимуществ. Никакие специфические умения для этого не нужны: делайте это в любом месте, и вы быстро придете в форму. Кроме того, много людей благодаря регулярным пробежкам, видимо, чувствуют себя лучше психически, а пока бегаешь, можно слушать вдохновляющие подкасты.


  Когда вы найдете ключевое поведение, очень точно его сформулируйте. Моя личная мантра: формулировка хорошая, когда поведение можно продемонстрировать и сымитировать.


  Поведенческие намерения и драйверы нашего поведения


  Как вы, без сомнения, помните, драйверы нашего поведения — это способность, мотивация и среда. Выбор желаемого поведения будет сильно зависеть от — вы угадали — этих трех факторов.


  Конкретные поведенческие намерения стимулируют мотивацию. Как и цели, они помогают сосредоточить внимание, энергию и креативность на поставленной задаче. Вполне логично, что одно поведение мотивирует нас больше, а другое — меньше, это следует из нашего опыта и ожиданий. Если намерение вести себя определенным образом не соответствует вашим способностям и если его невозможно воплотить в данной среде, это очень демотивирует. Итак, формулируя свои намерения, важно принимать во внимание способность, мотивацию и среду. Поэтому для проверки задавайте себе по поводу каждого намерения три простых вопроса.


  
    	Действительно ли это возможно? Способен ли я это сделать?


    	Я правда этого хочу? Есть ли у меня для этого мотивация?


    	Получится ли сделать это в той среде, в которой я нахожусь?

  


  Любые изменения вращаются вокруг выбора желаемого поведения. Исходя из имеющихся исследований и собственного опыта, могу дать вам три совета, которые помогут выбирать как можно эффективнее.


  Совет 1. Выбирайте поведение, которое вас радует


  Когда видишь, как кто-то достигает важной цели, часто появляется мысль: «Ух ты! Какая целеустремленность, какая сила воли, какая настойчивость!» Всем хочется иметь такие чудесные черты характера.


  Исследования тем не менее показывают другую картину. Истинная причина, заставляющая человека упорно вести себя каким-то образом, часто связана с удовольствием, которое это поведение ему приносит.


  
    Для достижения поставленных целей крайне важно сразу получать удовольствие от своих действий.

  


  Наслаждение работает. Айелет Фишбах и Кэйтлин Вули посвятили себя изучению мотивации и занимались в том числе людьми, озабоченными здоровым питанием, тренировками и учебой.


  Все участники их исследований заявляли, что долгосрочная цель для них важнее всего, однако в реальности на их действия влияло лишь кратко­срочное наслаждение. Люди, которым в конце концов удавалось вести здоровый образ жизни или подолгу учиться, просто получали удовольствие от самого процесса. То, насколько значимой они считали отдаленную цель, оказалось не столь существенно.


  Как показало исследование Барбары Фредриксон5, радость имеет еще больше положительных эффектов. Негативные эмоции в повседневной деятельности, например, мешают замечать возможности и заставляют быть осторожнее. С позитивными эмоциями все совсем наоборот: человек видит больше возможностей и готов к экспериментам. Именно благодаря этому мы развиваемся, расширяем репертуар поведения, знакомимся с людьми и даже можем стать успешнее в своей работе.


  Радость важна. Получить пользу от этой информации можно двумя способами:


  1) выбирайте поведение, которое доставляет вам удовольствие уже сейчас;


  2) выбирайте поведение, которое можно превратить во что-то приятное.


  Ищите приятное поведение


  Если вы начнете задумываться, какое поведение доставляет вам удовольствие, вероятно, вы придете к тому, что современные психологи называют сильными сторонами. Сильные стороны — это то, что: а) у вас хорошо получается, б) дает вам силы. Найти их нетрудно. Для этого можно, например, отследить, сколько очков вы набираете по этим двум критериям за неделю, или спросить коллег и друзей, когда, по их мнению, вы в своей стихии.


  Чтобы выявить сильные стороны в организации — понять, в чем хороши сотрудники и откуда они черпают энергию, — можно в том числе провести опрос Appreciative Inquiry (AI), разработанный исследователем бизнес-процессов Дэвидом Куперрайдером. Он идеально подходит для организационных изменений и заключается в том, чтобы активно искать положительные «отклонения». Надо посмотреть на организацию и спросить себя: «Что здесь хорошо работает? Где и когда ожидания удовлетворяются в наибольшей степени?» Смысл в том, чтобы выявить и поддержать то поведение руководителей и сотрудников, в котором кроется успех.


  
    Внимание к сильным сторонам и эффективному поведению в компаниях оправдывает себя лучше всего, когда можно позволить сотрудникам делать выбор самостоятельно.

  


  В моем случае речь шла о команде отдела продаж: одни сотрудники очень хорошо и с энтузиазмом убеждали клиентов, а другие умели выслушать и дать рекомендации. Кажется очевидным, что таким непохожим группам будет непросто подражать друг другу и даже чувствовать желание это делать.


  Поэтому руководитель должен не сосредоточиваться на универсальном «лучшем подходе», а позволять каждому сотруднику формулировать собственное, личное намерение вести себя так, а не иначе. Не стесняйтесь давать всевозможные подсказки и образцы успешного поведения, но выбор должен быть за теми, кому придется этим заниматься.


  Делайте поведение приятным


  Если вы не получаете удовольствия от поведения, без которого не достичь поставленной цели, можно попробовать сделать его более приятным. Лучший способ для этого — связать поведение с немедленным вознаграждением. Слушать веселую музыку, когда занимаешься физическими упражнениями. Работать с хорошими коллегами. Постоянно напоминать себе, какая важная перед вами стоит цель. Регулярно отслеживать, как далеко вам удалось к ней продвинуться.


  Некоторые компании применяют интересный вариант — геймификацию. Она заключается в том, чтобы использовать в работе приемы компьютерных игр. Хороший пример — онлайн-игра Foldit, которую американские молекулярные биологи придумали и опубликовали несколько лет назад для анализа структуры сложного белка, связанного со СПИДом. Участникам было предложено подключиться к исследованиям, зарабатывая пункты и обмениваясь идеями точно так же, как во многих популярных играх в интернете. Результат оказался изумительный: за 10 дней 46 тысяч упорных геймеров решили задачу, над которой ученые бились 15 лет!


  Совет 2. Формулируйте то, каким должно быть желаемое поведение, как можно конкретнее и четче


  Исаак Айзен выразился очень ясно: если хочешь что-то изменить, четко опиши, какое поведение нужно, чтобы достичь цели. По его мнению, это самый важный этап любого процесса перемен.


  Поэтому вопрос следующий: что конкретно вы делаете, чтобы достичь цели? Как это выглядит в реальности? Можете ли вы продемонстрировать эти действия? Сможет ли кто-то другой их имитировать? В литературе, посвященной науке о поведении, этот шаг часто называют планированием действия. Вы должны описать, кто именно и что должен делать, чтобы изменения воплотились; как часто, как долго, с какой периодичностью, где, когда, с кем.


  На моих лекциях и семинарах по этой теме почти все соглашаются, что это самая сложная часть плана изменений. Отчасти дело в том, что чем конкретнее вы описываете новое, желаемое поведение, тем обязательнее к исполнению становится план. Вы загоняете себя в угол.


  Другая причина, из-за которой этот этап кажется таким сложным, заключается в том, что многие намерения звучат довольно просто и даже банально. Если подумать, это вполне логично, ведь данный шаг и заключается в том, чтобы выразить более или менее величественные цели в реальных, конкретных и иногда даже обыденных действиях.


  После этого такая мощная цель, как «Больше никаких лишних расходов» превращается в «Если надо принять решение о сумме, превышающей 20 тысяч евро, я буду советоваться с коллегами как минимум из двух других отделов, причем не по телефону и не по электронной почте, а лично». «Здоровый баланс в жизни» после такой процедуры становится задачей «Каждый день в 17:00 я буду убираться на письменном столе, выключать компьютер и составлять список дел на следующее утро, а потом проводить вечер с близкими».


  Разница между победой и поражением


  В мире спорта много ярких примеров того, что нельзя добиться прогресса, не выражая цели в виде конкретного поведения. Разница между победой и поражением здесь часто определяется тем, насколько правильно и четко удалось сформулировать подход. Несколько лет назад лучшая нидерландская бегунья Дафне Схипперс решила увеличить результаты в забеге на сто метров. Видеоанализ показал, что в начале дистанции она поднимала ногу чуть выше необходимого, из-за этого касалась земли чуть позже других спринтеров и немного медленнее набирала максимальную скорость. На таком отрезке уже первый шаг определяет победу, поэтому для Схипперс он стал ключевым элементом тренировок.


  
    Подбирать поведение, ведущее к цели, сложно, но невероятно полезно.

  


  Исследования, проведенные в том числе Джоном Норкроссом, показывают, что благодаря этому шансы добиться успеха повышаются более чем в десять раз.


  Определяйте цели вместе


  Многие из упомянутых мной примеров касаются изменений на индивидуальном уровне. Однако если вы хотите изменить что-то в организации или районе, где вы живете, часто начинают играть роль различные виды взаимного воздействия. В таких случаях поведение отдельных людей и групп образует целую сеть, и, перед тем как приступать к изменениям, разумно ее проанализировать с участием всех заинтересованных сторон, понять, как она устроена.


  Давайте вернемся к примеру с мытьем рук из второй главы. В больнице работают разные группы специалистов: руководители, врачи, медсестры, вспомогательный персонал. Все они играют свою роль в соблюдении гигиены рук. Управленцы должны создавать среду, где это будет легко делать, врачи и медсестры — закатывать рукава и мыть руки, а обслуживающий персонал — заботиться, например, чтобы в емкостях всегда было жидкое мыло.


  В такой ситуации, чтобы улучшения были устойчивыми, участники должны скорректировать свое поведение. Вот несколько вариантов.


  
    	Руководство может каждую неделю «в полевых условиях» отслеживать, как сотрудники моют (или не моют) руки. В частности, можно посмотреть, располагает ли к соблюдению инструкций рабочая обстановка: какова нагрузка, насколько доступны дозаторы жидкого мыла.


    	Врачи и медсестры могут договориться сразу напоминать друг другу мыть руки, если кто-то этого не сделал (обычно не подумав). Руководители отделений могут подать хороший пример и всегда привлекать внимание коллег в таких случаях.


    	Обслуживающий персонал может постараться наполнять дозаторы в течение пяти минут, если поступило сообщение, что мыла не хватает.

  


  Реализационные намерения


  Отдельный и очень эффективный метод формулировки нужного поведения — это так называемые реализационные намерения. Термин придумал немецкий профессор психологии Питер Гольвитцер — один из крупнейших в мире специалистов по формированию намерений. Он пришел к выводу, что вероятность изменить поведение резко повышается, если заранее описать, как и в каких ситуациях мы намерены это сделать.


  Обычное намерение может звучать, например, так: «С этого момента я каждый день буду завязывать разговор с незнакомым коллегой». Реализационное намерение в данном случае звучало бы следующим образом: «Если я пойду обедать в столовую, то сяду рядом с незнакомым человеком и начну разговор». Исследования Гольвитцера показывают, что вторая формулировка в два-три раза повышает вероятность на самом деле вести себя таким образом. Неплохой результат.


  Реализационные намерения часто называют заявлениями, или намерениями, «если — то». Формулируя их, вы делаете очень полезную вещь: привязываете конкретное поведение к видимым элементам среды. После этого не обязательно напоминать себе о том, что вы собирались воплотить, — это сделают сами ситуация и обстановка (еще один пример «среды как драйвера поведения»). Вы входите в столовую и сразу думаете: «Так, надо с кем-нибудь поговорить». Хорошо работает и связь намерения «если — то» с уже имеющейся привычкой. Если вы хотите быть физически активнее, можно, например, решить: «Когда мне надо в туалет, я пойду на последний этаж по лестнице».


  Исследования показали, что реализационные намерения помогают разрушить старые паттерны, воплотить новые идеи и проявить настойчивость, меняя поведение.


  Напоминание: стремитесь к хорошим привычкам


  Наконец, я хотел бы подчеркнуть один конкретный момент. Если это возможно, ищите такие виды поведения, которые останутся с вами навсегда, а не просто на какой-то период. Хорошие привычки всегда сильнее разовых инициатив. Они как река, которая своим течением преображает ландшафт. Привычки определяют жизнь человека, организации, общества. Секрет самых успешных и устойчивых изменений — в эффективных, хороших новых привычках, так что стремитесь их выработать.


  Совет 3. Не усложняйте: первые шаги должны быть как можно проще


  Хорошие учителя знают, что ученику очень важно почувствовать успех, и именно поэтому почти всегда начинают с легких заданий. Эти первые маленькие шажки нужны для того, чтобы ученик не потерял интерес к теме. Вывод такой: в начале пути к изменениям выбирайте что-нибудь попроще. Если нужно, пусть ваши шаги будут до смешного крохотными, как у младенца. Главное — начать.


  Любой, кто сам или по чьей-то просьбе собирается внедрить определенное поведение, автоматически прикидывает, сможет ли он это сделать. Психологи называют это самоэффективностью, или восприятием собственной компетентности. Когда речь заходит о поведенческом намерении, важно считать, что это не проблема и у вас все получится. Фокус здесь не в том, чтобы перед зеркалом бить себя кулаком в грудь и повторять: «Ты можешь!» Вместо этого выберите то, с чем вы по опыту заведомо справитесь.


  
    Важно придумать такой первый шаг, чтобы он показался вам легким.

  


  Например, не стоит придумывать очередное намерение по принципу «все или ничего» вроде «Я буду каждую неделю пробегать минимум десять километров». Лучше скажите себе: «Утром в субботу я буду надевать спортивный костюм, как только прозвенит будильник». Даже если потом вы заберетесь обратно под одеяло во всем беговом облачении! Или еще один пример. Вместо того чтобы решать сразу просыпаться на час раньше, поставьте будильник всего на пять минут раньше обычного времени. Смысл здесь в том, что, лежа в постели в беговом костюме, вы начнете думать: с тем же успехом можно было бы выйти на пробежку. А когда будильник целую неделю будет звонить на пять минут раньше, вы почти не заметите разницы и подумаете, что не повредит убавить еще пять минут. Психологи называют этот процесс шейпингом: вы шаг за шагом приближаетесь к тому поведению, которое вам на самом деле требуется. Чтобы упростить дело еще больше, можно сначала проверить все на нелепо крохотных, совсем младенческих шажках. Попробуйте так поступать в течение недели и посмотрите, насколько это хорошо работает. Если нужно, сделайте свои намерения еще меньше и проще.


  В заключение должен вас предупредить, что некоторые большие идеи вы никогда не воплотите маленькими шажками. Поэтому я еще раз подчеркиваю: речь здесь только о том, чтобы начать. Это главное. После этого можно постепенно увеличивать шаги.


  Это были мои советы о том, как эффективно сформулировать, каким должно быть ваше поведение. Давайте теперь перейдем к нижней ступени «Лестницы» и посмотрим, что можно посоветовать в отношении поддержки.


  Резюме


  
    	Выбирайте поведение, которое доставляет вам удовольствие. Доказано, что это эффективно.


    	Формулируйте, каким должно быть желаемое поведение, как можно конкретнее и четче.


    	Думайте о простом. Первые шаги должны быть как можно легче.

  


  Вопрос


  Какое конкретное, простое поведение можно придумать, чтобы воплотить изменения, которые вам нужны?


  Глава 7


  Нижняя ступень: как организовать поддержку


  
    	«Лучшая идея в истории психологии».


    	Три самых эффективных способа поддержки.


    	Как не позволить себе вернуться к старым привычкам?

  


  Когда бизнесмен Майкл Блумберг в 2002 году стал мэром Нью-Йорка, одним из его первых проектов оказалось создание большого открытого пространства, где стояло пятьдесят одинаковых скромных письменных столов. Сюда перевели высшее руководство города и их помощников. С этого момента они друг друга видели и слышали. В центре расположился сам Блумберг.


  Этот новый подход положил конец традиционным впечатляющим кабинетам за закрытыми дверями, в которых чиновники работали уже 190 лет. Заимствован он был прямо из компании Блумберга, где он — основатель и директор — всегда сидел в окружении своих сотрудников. По его опыту, перепланировка рабочей среды была простым способом изменить поведение людей. Своим открытым офисом он в самом прямом смысле добился большей прозрачности и лучшего сотрудничества.


  Другим важным пунктом в программе Блумберга была борьба с курением среди жителей Нью-Йорка. При нем начали постоянно измерять этот показатель, налоги на сигареты взвинтили, запретили курить в офисах, кафе и ресторанах. Потом пришел черед курения вне помещений, в том числе в парках: его тоже поставили вне закона. Кроме того, Блумберг ввел целый ряд мер для профилактики этой привычки и отказа от нее. Во всем мире его подход был признан одним из наиболее успешных в этой области. За 12 лет правления Блумберга доля курящих горожан упала с 22 до 14%.


  На посту мэра Блумберг действовал крайне систематично. Он четко формулировал цели, знал, какое поведение требуется для их достижения, и искал обоснованные методики, чтобы стимулировать это поведение.


  Однако такой структурированный подход совсем не гарантировал постоянные овации. Противники без конца ругали мэра за назойливую опеку, его так и прозвали — нянечка Блумберг.
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    «Лестница», нижняя ступень — поддержка

  


  Почему важна поддержка?


  В предыдущих главах вы узнали, что тщательная формулировка целей и желаемого поведения повышает шансы того, что люди действительно будут вести себя так, как от них требуется. Весь смысл третьей ступени «Лестницы» — поддержки — в том, чтобы с помощью специальных методик поощрять желаемое поведение. Это далеко не роскошь. Чтобы заменить текущее поведение новым и добиться перемен, часто требуется много усилий. Если вы просто запишете, что собираетесь делать, развесите плакаты и выступите в начале проекта с мотивационной речью, это, к сожалению, не даст долгосрочного эффекта.


  Я люблю обращаться к научным исследованиям, но смотрю на них критически. Многие изменения, опробованные в лабораторных условиях, не выдерживают столкновения с хаосом реальности. В случае контролируемого эксперимента незаметный стимул — конкретный запах в помещении, небольшое финансовое поощрение, актер, который делает что-то необычное, — может оказать существенное воздействие. Но посреди шума работы или семьи может остаться незамеченным даже вмешательство средней силы.


  Именно поэтому, чтобы поддержать перемены, очень важно применить сразу несколько мощных методик. В третьей главе мы уже говорили о том, почему меняться сложно. Изменения часто выливаются в борьбу с собственными привычками, со склонностью избегать потерь, со всевозможными средовыми факторами, которые прекрасно подкрепляют текущее нежелательное поведение. Методики поддержки помогают через все это пробиться. Вашим оружием в битве за перемены станут такие приемы, как изменение среды, подготовка к моментам истины и отслеживание своего поведения.


  Есть и другой сложный, но важный момент, который все мы слишком часто упускаем из виду. Дело в том, что многие методики поддержки сами требуют изменить поведение — свое или другого человека. Например, можно попросить знакомого вас тренировать или дать отзыв, и это действительно очень полезно, но… вам, конечно, придется сначала высказать эту просьбу, а ему придется ее выполнить. Это два поступка и два слабых звена в процессе изменений. Мой совет: всегда ищите сначала те методы поддержки, которые не зависят от ваших собственных и чужих усилий. Посмотрите, нельзя ли — прямо как Блумберг — изменить физическую среду.


  Меры поддержки и драйверы поведения


  В третьей главе я рассказывал о трех драйверах нашего поведения: способности (могу ли я это сделать?), мотивации (хочу ли я это сделать?) и среде (получится ли это здесь?). Это существенные факторы, которые направляют наше поведение. Используя описанные в этой главе методики поддержки, вы сможете повлиять на них и начать вести себя по-новому.


  Некоторые меры поддержки особенно сосредоточены на повышении способностей — наших физических и психологических возможностей. Это могут быть онлайн-тренинги, а может молодой сотрудник, который знакомит старших коллег с новейшими информационными технологиями.


  Кроме того, есть всевозможные методики подкрепления мотивации, вызывающие желание активнее демонстрировать нужное поведение. Здесь можно упомянуть, например, отслеживание поведения и визуальное отображение своих успехов. Хорошо работают комплименты и материальные стимулы.


  Наконец, есть способы поощрять желаемое поведение с помощью среды. Примером вмешательства в физическую среду могут служить напоминания в рабочем пространстве. Именно этот метод применяет нидерландская сеть супермаркетов Jumbo. В их магазинах сотрудникам постоянно напоминают о «семи гарантиях» — самых важных обещаниях, которые компания дает клиентам (вроде коротких очередей в кассу). Можно действовать и посредством социальной среды. Рассказывая о своих благих намерениях друзьям, коллегам или членам семьи, вы тем самым привлекаете их помощь. Они могут протянуть руку в момент, когда вам будет особенно трудно.


  Честно говоря, на практике все редко выглядит так гладко, как я сейчас описываю. Тот, кто проводит у вас на работе учебный курс, меняет не только способность, но и вашу социальную среду, а также выполняет мотивирующую функцию. Кроме того, может оказаться, что этот человек хорошо учит, но вы с ним не сошлись: в таком случае вы получите плюс к способности, но минус к мотивации.


  В разделе «Справочник по изменению поведения» в конце книги я привожу огромное количество советов о том, как обеспечить поддержку. Чтобы выбрать самые эффективные из них, полезно сначала определить, где находятся основные узкие места.


  
    	Создает ли проблемы способность? Нужны ли вам новые навыки?


    	Хватает ли вам мотивации? Достаточно ли вы хотите достичь цели?


    	Дает ли среда слишком мало возможностей для желаемого поведения?

  


  Не забывайте также, что одного способа поддержки недостаточно: по возможности используйте три или еще больше. Одна цель, одно поведение и как минимум три методики поддержки.


  Поискам эффективных способов, с помощью которых можно поддержать перемены в поведении, посвящено много исследований. Вот три моих любимых совета, основанные на них и на собственном опыте.


  Совет 1. Позаботьтесь, чтобы в вашей среде было легко вести себя правильно


  Я так часто повторяю этот пункт, потому что люди склонны его недооценивать. Наше поведение в значительной мере определяется обстановкой, в которой мы функционируем. Поэтому позаботьтесь, чтобы в среде, где вы хотите проявлять новое, желаемое поведение, делать это было как можно легче. Волшебное слово здесь — легкость.


  Специалист по поведенческой экономике Ричард Талер выразил эту мысль красиво: «Никто не верит, что сможет проснуться в семь утра без посторонней помощи, поэтому все заводят будильник. Именно так следует поступать и с другими намерениями». Талер и многие его коллеги — сторонники маленьких стимулов со стороны среды, так называемых подталкиваний, которые помогают нам двигаться в нужном направлении. Сам Талер предпочитает простые практичные решения: «Одно из моих любимых подталкиваний можно увидеть в Лондоне. Там почти у каждого пешеходного перехода на проезжей части написано “Посмотрите направо”6. Это напоминание много раз спасало меня от удара двухэтажного автобуса».


  Вещи и люди


  Специалисты по поведению различают вещи и людей. Точнее говоря, они видят разницу между физической и социальной средой, в которой мы функционируем. Позвольте мне сначала привести пару примеров того, как физическая среда может содействовать изменениям.


  
    	Если вы хотите есть меньше сладкого, уберите из дома все закуски и конфеты или держите их там, куда вам будет очень сложно до­браться.


    	Если вы хотите более спокойный график, заранее, за несколько недель, выделите в календаре временные интервалы, в которые вы сможете работать без помех.


    	Если вы хотите, чтобы сотрудники правильно заполняли налоговые декларации, можно перед отправкой им бланков вписать в них ту информацию, которая у вас уже имеется.

  


  В следующих примерах показано, как переменам может способствовать социальная среда. Подумайте о них.


  
    	Если вы хотите побудить коллег чаще и быстрее обсуждать важные решения, посадите их как можно ближе друг к другу. Исследования показывают, что даже в век электронной почты и текстовых сообщений физическое расстояние — мощнейший фактор, влияющий на контакты между людьми.


    	Если вы хотите чаще тренироваться, запишитесь в спортивный клуб. Неважно, занимаетесь вы бегом или катаетесь на велосипеде: в коллективе вы, скорее всего, будете делать это чаще и дольше, чем в одиночку. Еще можно договориться о регулярных занятиях с друзьями — желательно с теми, кто в данном виде спорта чуточку лучше вас.


    	Если вы хотите развиваться как лидер, организуйте товарищескую учебную группу из менеджеров вашей компании. По понедельникам завтракайте вместе и рассказывайте друг другу, какие аспекты руководства подчиненными вы собираетесь улучшить на этой неделе. Утром в четверг регулярно созванивайтесь по дороге на работу и одну минуту делитесь успехами.

  


  В общем, позаботьтесь о том, чтобы непосредственная среда — та, которую вы видите и слышите в процессе работы, — как можно больше упрощала желаемое поведение. Пытаетесь вы измениться сами или хотите изменить кого-то еще, не имеет зна­чения.


  Движущие и сдерживающие силы


  Психолог и нобелевский лауреат Даниэль Канеман недавно признался, что лучшей идеей в истории психологии считает концепцию изменения поведения, придуманную другим известным ученым — Куртом Левином.


  Левин был убежден: на то, демонстрирует человек желаемое поведение или нет, в большой степени влияют два вида сил — движущие и сдерживающие. Они играют роль и в физической, и в социальной среде, проявляются в любой ситуации. То, как мы себя в итоге ведем, определяется, по мнению Левина, равновесием между этими силами.


  Допустим, вы хотите три раза в неделю выходить на пробежку. Движущей силой для вас может стать понимание того, насколько регулярные тренировки полезны для здоровья, а сдерживающей — переизбыток других обязанностей. «Прозрение Левина заключалось в том, — пишет Канеман, — что, если хочешь изменить поведение, у тебя есть два способа: хороший и плохой. Хороший способ — это уменьшать сдерживающие силы, а не увеличивать движущие». Так что, если вы хотите бегать, бесполезно читать о пользе бега. Лучше сократить число обязанностей, которые вам мешают.


  
    Лучший способ изменить поведение — это уменьшать сдерживающие силы.

  


  Согласно Левину, люди часто выбирают именно плохой подход — начинают давить. Мы пытаемся увеличивать движущие силы, часто используя для этого слова. Например, в ожидающей перемен компании генеральный директор сделает презентацию и объяснит, что должно произойти и почему. Но Левин считает (и Канеман с ним согласен): когда речь заходит об изменениях в группе, компании и обществе, следует спрашивать себя не о том, как заставить людей что-то делать, а о том, почему они не делают этого до сих пор. «Подумайте, — пишет Канеман, — что вы должны сделать, чтобы этому человеку было легче вести себя как надо». Часто решение каким-то образом связано с устранением препятствий в физической или социальной среде.


  Учиться на своих ошибках?


  Я неоднократно видел, как руководство компании сначала просило сотрудников усвоить или изменить какое-то поведение, а потом обнаруживало, что внедрить перемены на практике нет никакой возможности: в данной среде оказывалось слишком много сдерживающих сил, на которые вообще не обращали внимания.


  Например, партнер крупной юридической фирмы просит сотрудников «периодически» уделять время тому, чтобы «учиться на своих ошибках». Это было бы неплохо для каждого в отдельности и для культуры всей фирмы в целом. Предложение отличное, если бы не всевозможные ловушки. Во-первых, желаемое поведение нужно описать гораздо четче. Что подразумевается под словом «периодически»? Сколько времени нужно тратить на это сотрудникам? С кем надо этим заниматься? Как именно? Как позаботиться, чтобы учеба и вправду принесла пользу, а не свелась к интригам и обсуждению слухов? Кроме того, конкретно в этой компании сотрудники могли выделять часы из своего рабочего времени только для работы с внешними и внутренними клиентами. Даже если поставленная цель уместна и поведение сформулировано четко, такие препятствия в рабочей среде в итоге могут привести к неудаче. Какой минимум нужно сделать в этой ситуации? Скорректировать систему учета времени и добавить в нее дополнительный вариант, например «cовместная учеба», а также поощрять тех, кто часто выделяет на нее достаточно времени. Сделайте поведение возможным, сделайте его легким.


  Совет 2. Приготовьтесь к моментам истины


  При любых изменениях бывают моменты, когда начинание может вот-вот провалиться из-за того, что нового поведения сложно придерживаться, или из-за угрозы вернуться к старым привычкам — на время или даже навсегда. Можно сказать, что это моменты истины.


  Фокус в том, чтобы заранее предусмотреть их и придумать способ продолжать, несмотря ни на что. В литературе это называется выявлением барьеров и решением проблем. Исследования показывают, что это эффективно повышает шансы на успех.


  В пример можно привести подготовку персонала, которую проводят крупные ресторанные и гостиничные сети. В компаниях вроде Starbucks и Marriot сотрудники постоянно практикуются взаимодействовать с клиентами, находящимися в состоянии стресса, разочарованными или просто недружелюбными. Не так сложно обслуживать человека, который корректно себя ведет. Труднее сохранять вежливость и желание помочь, когда клиент ведет себя ужасно: не успеешь оглянуться, как начнешь бросать ответные обвинения и разожжешь конфликт. В такие моменты истины приходится подавлять в себе естественное поведение и продолжать попытки доброжелательно урегулировать ситуацию.


  Я заметил, что большинство людей — если их об этом попросить — легко могут представить сложные, неприятные, раздражающие моменты, которые, вероятно, возникнут в период изменений. Но чаще всего никто особенно не хочет думать на эту тему. «Надо решать проблемы по мере поступления», — часто слышу я. Но дело в том, что, если момент истины настает, а человек к нему не готов, почти всегда происходит откат к старым при­вычкам.


  Защитное поведение


  Тому, как должны себя вести руководители в процессе изменений, посвящена масса исследований. И поразительно следующее: большинство управленцев прекрасно понимают, что должны делать, но в стрессовой ситуации все равно своими поступками мешают и внедрению изменений, и самим себе.


  
    В моменты стресса многие менеджеры перечеркивают собственные усилия.

  


  Представьте, например, встречу, на которой сотрудники имеют возможность высказаться по поводу плана грядущих перемен. Вы, как руководитель, знаете, что говорить вам надо не слишком много: вместо этого лучше активно задавать вопросы, слушать и — самое главное — принимать мнение сотрудников и их ощущения всерьез. Формулировка не может быть яснее. А что происходит на деле? Через какое-то время встает сотрудник, которого вы недолюбливаете, и заявляет, что руководство печется только о выгоде акционеров, а вы сами придумали весь этот план просто для того, чтобы сохранить собственное рабочее место, и вдобавок совершенно не интересуетесь мнением подчиненных. Не удержавшись, вы переходите на личности, и это прекрасно срабатывает: сотрудники замолкают и садятся. Лишь после совещания вы осознаете, какую ошибку допустили. Мимолетный стресс заставил вас сделать ровно то, чего вы делать не хотели.


  Исследователь управления Крис Аргирис называет это поведение защитной рутиной. Давление момента заставляет человека переходить в режим обороны. Наша автоматическая реакция — здесь и сейчас избежать собственной боли и ущерба, и именно поэтому мы забываем об изменениях, которых хотим вместе достичь в долгосрочной перспективе.


  Как же следовало поступить в описанной ситуации? Ответ: перед совещанием нужно было не только определить для себя желаемое поведение, но и перечислить сложные моменты, которые можно ожидать, и подготовить себя к ним.


  Совет, который поможет вам подготовиться к этим сложным моментам, я уже давал в шестой главе: нужно сформулировать намерение, понять, как именно вы будете внедрять перемены, составить план «если — то». Так можно нанести на карту различные моменты истины согласно фиксированной формуле «если произойдет X, я сделаю Y».


  Непредвиденные моменты истины


  Весь смысл изменений в том, чтобы делать что-то новое. Часто это означает и преодоление новых неожиданных препятствий, непредвиденных моментов истины. Чтобы к ним подготовиться, сформулируйте по принципу «если — то» следующее намерение: «Если возникнет неожиданное препятствие, я сделаю короткую паузу и подумаю о моих целях».


  Не надо реагировать сразу. Спокойно посчитайте до десяти и только потом говорите. Сделайте короткий перерыв и напомните себе, какова цель изменений, над которыми вы работаете. Короткий перерыв для размышлений о своих целях часто работает не хуже, чем составление более подробного плана «если — то».


  Совет 3. Самоконтроль


  Одним из самых простых и одновременно самых эффективных приемов при попытках измениться является самоконтроль. Для этого нужно как минимум раз в день отслеживать свое поведение, обращать на него внимание. Форма контроля будет зависеть от частоты и отчасти от характера поведения, которое вы хотите изменить, поэтому пробуйте и при необходимости вносите поправки.


  Важно понимать: речь не о том, чтобы записывать достигнутые результаты — то, что вы получаете на выходе. Отмечать нужно то, что вы вкладываете, ваше поведение. Почему поведение, а не результаты? Потому что перемены начинаются именно с поведения, а результаты появляются позже. По своим записям вы сможете увидеть, на правильном вы пути или нужно вести себя как-то иначе, придумать еще более короткие шажки. Контролировать себя можно по-разному: составлять перечни, делать записи в дневнике или специальном журнале изменений, в компьютере, в смартфоне. Есть даже приложения, которые вам в этом помогут. Но вопрос во всех случаях один: поступал ли я сегодня так, как собирался?


  Есть и особый вариант самоконтроля, когда, вместо того чтобы отмечать свое поведение, вы каждый день ставите себе оценку — отвечаете на вопрос: «Сделал ли я сегодня все, что мог, чтобы воплотить свое намерение на практике?» Сосредоточьтесь на усилиях, которые вы для этого приложили. Если не все идет гладко, даже на самом раннем этапе этот прием будет давать вам ощущение, что вы на правильном пути, и подкреплять мотивацию трудиться над изменениями.


  Важность прогресса


  Самоконтроль мотивирует. Например, если в конце дня оказывается, что вести себя так, как требуется, не получилось, на следующий день возникнет стимул быть бдительнее. Если же можно сказать, что день был успешный, появится маленький повод для радости, приятное ощущение от достигнутого прогресса!


  
    Шаг за шагом вы создадите в своем мозгу новый маршрут для автопилота, новую привычку, которая будет приближать вас к поставленной цели.

  


  Несколько лет назад я беседовал с Терезой Амабиле, исследовательницей из Гарвардской школы бизнеса. Она считает, что прогресс в работе мотивирует гораздо сильнее, чем другие факторы. Выражаясь точнее, людям важно двигаться к цели. Амабиле называет это маленькими победами, благодаря которым мы продолжаем идти вперед. Как я уже говорил, самоконтроль помогает нам ощущать этот прогресс.


  Руководители в этом отношении несут особую ответственность. Каждый день им нужно вести два списка: контролировать собственное поведение и следить, получилось ли у сотрудников добиться какого-то прогресса. Важнейшая задача управленца здесь — убрать смущение, препятствия и узкие места, мешающие проявлять то поведение, которое требуется.


  Регулярно вносите разнообразие


  Я веду список не первый год. В нем есть не только периодически возникающие цели в области поведения, но и целый ряд действий, которые я так и не смог сделать автоматическими, например физические упражнения и пищевые привычки. Я обновляю список каждое утро: смотрю на вчерашний день и отмечаю, что у меня получилось, а что нет. Одновременно смотрю и вперед, в день грядущий, с той же точки зрения.


  Стоит отметить, что я регулярно корректирую и список, и методы самоконтроля. Дело в том, что через какое-то время они становятся привычными и вкрадывается своего рода безразличие: «О нет! Опять эти пункты!» Для меня это знак, что пришло время переключиться (например, с приложения в телефоне на старый добрый бумажный лист или наоборот), а еще посмотреть на свой перечень и, если необходимо, обновить поведенческие цели.


  Пока это все советы о способах поддержки. Сейчас вы уже знаете о «Лестнице», и, может быть, вам хочется ее опробовать. Прекрасно! Я буду только рад помочь вам на этом пути и в следующей главе опишу различные примеры применения «Лестницы» на практике.


  Резюме


  
    	Позаботьтесь, чтобы социальная и физическая среда облегчала желаемое поведение.


    	Тщательно подготовьтесь к моментам истины — ситуациям, когда становится сложно продолжать.


    	Самоконтроль поведения поможет вам не отступать и дальше работать над изменениями.

  


  Вопрос


  Какие конкретно средства поддержки способны помочь вам достичь изменений, которые вы обдумываете?


  Глава 8


  «Лестница» на практике


  
    	Работа с «Лестницей»: ничего сложного.


    	Изменения в частной жизни, в организациях, в обществе.


    	Как за 20 секунд изменить свою жизнь.

  


  В конце прошлого столетия — сразу после того, как я открыл свое дело, — мне довелось поработать над заданием в головном офисе одного крупного банка. Я многому учился, и некоторые вещи меня очень смущали. Так, многие предприниматели утверждали, что стратегия должна быть как можно проще: лист A4, несколько четко сформулированных решений — и вперед.


  Однако в этом банке мне приходилось иметь дело со всевозможными консультантами из хорошо известных агентств. Они тоже разрабатывали стратегии, но гораздо более замысловатые и подробные, чем моя. Одна фирма составила план по развитию бизнеса в интернете более чем из трехсот слайдов в PowerPoint! Все это сопровождалось приложением, где ряд вопросов был рассмотрен более подробно — на 1100 страницах текста! Все находились под впечатлением, и я в том числе. Следует заметить, однако, что ни одно предложение из этого тома так и не было внедрено на деле.


  Сегодня я немного старше, немного мудрее, и я возвращаюсь к своей проверенной странице стандартного формата. Почему? Как я говорил в начале книги, иметь план, которому ты не следуешь, так же бесполезно, как вообще не иметь плана.


  Вот мой совет: составьте компактный план и заставьте его работать, особенно если важно делать что-то новое, меняться и развиваться. Пробуйте, экспериментируйте, учитесь и адаптируйтесь. Именно так вы узнаете, что работает, а что нет.


  Последняя глава этой книги состоит из практических советов о том, как использовать «Лестницу» для личного развития, а также для изменений в организациях и обществе.


  Работа с «Лестницей»


  Работать с «Лестницей» совсем не сложно — это я пытался показать вам на протяжении всей книги. Сначала надо запланировать изменение «сверху вниз»: определить свою цель, выразить ее в виде поведения и выбрать свой метод поддержки. Моя книга вам в этом поможет, а раздел «Справочник по изменению поведения» в конце книги, где я собрал десятки советов о целеполагании, поведении и поддержке, станет полезным чек-листом.


  А потом вы просто беретесь за дело, пробуете свой план «снизу вверх» и смотрите, работает он или нет. Обеспечьте необходимую поддержку, старайтесь вести себя по-новому и правильно и двигайтесь к цели. Попутно контролируйте, как у вас получается, и при необходимости вносите коррективы.


  Звучит слишком просто, но на самом деле вы с умом применяете результаты исследований поведения. На этапе планирования вам пригодятся всевозможные научно обоснованные идеи и приемы. А когда вы будете пробовать разные варианты, вы сами станете исследователем и критически посмотрите, действительно ли ваша задумка работает.


  Планируйте «сверху вниз»


  В пятой, шестой главе и седьмой главе мы подробно рассмотрели, как двигаться вниз от цели к поведению и поддержке. Мой самый главный совет здесь — действовать систематически. Следуйте предложенной схеме, сверяйтесь со справочником и руководствуйтесь здравым смыслом. Вот еще несколько советов.
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    «Лестница»: планируйте «сверху вниз»

  


  1. О выборе цели. Если вы можете как-то повлиять на выбор цели, над которой будете работать, не давайте подталкивать себя к выбору той, которая вас не интересует. Движение вниз по «Лестнице» станет проверкой мотивации: если вам не хочется анализировать свое поведение и привлекать поддержку, считайте это серьезным сигналом, что поставленная цель вас явно не привлекает.


  2. О выборе поведения. Сначала проанализируйте возможные варианты: например, изучите свои лучшие подходы и подходы других людей. Затем сделайте выбор и постарайтесь проверить причинно-следственные связи в своем плане. Какова вероятность, что выбранное вами поведение приведет к цели, которую вы поставили?


  3. О поддержке. Проявляйте креативность. Строгий системный подход годится для многих связанных с переменами вопросов, но, когда речь заходит об организации поддержки, действовать надо очень творчески. Если вы, допустим, рассматриваете изменение среды, обратитесь к разделу «Справочник по изменению поведения» в этой книге, изучите чужой пример, критически взгляните на различные варианты и идеи. Реалистично ли для вас подобное поведение и какое воздействие оно окажет?


  Пробуйте «снизу вверх»


  Когда план готов (он должен включать цель, поведение и поддержку), приходит время действовать и пробовать его на практике. В справочнике вы найдете различные инструкции о том, как взбираться по «Лестнице» снизу вверх. Вот ряд важных советов, которые вам стоит учитывать.


  1. Никогда не забывайте, что главное в изменениях — это учиться. Смысл не в том, чтобы доказать, что у вас получился идеальный план в стиле «смотрите на меня, я все сделал правильно с первого раза». Это не имеет никакого значения. Вам нужно найти такой подход, который сработает в вашем случае и приблизит вас к поставленной цели. Именно этим определяется успех. На самом деле вы будете непрерывно двигаться по «эмпирическому цик­лу». У вас возникает мысль, как можно добиться изменений, вы начинаете пробовать и смотрите, насколько у вас получается. Это постоянный эксперимент.
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    «Лестница»: пробуйте «снизу вверх»

  


  2. Чтобы хорошо экспериментировать, нужно соблюдать ряд правил. Здесь я упомяну лишь несколько, а в разделе «Справочник по изменению поведения» вы найдете больше.


  
    	Прежде чем приступать к опытам, запланируйте моменты оценки. Оценивать постоянно не нужно, выберите для этого даты. На основе полученной информации вы будете решать, продолжать ли двигаться по выбранному пути.


    	Перед оценкой определите критерии. Какой результат вас устроит? Когда ваше изменение можно считать успешным, а когда нет?


    	Адаптируйтесь в процессе, руководствуйтесь здравым смыслом и опирайтесь на модель «Лестницы». Как это сделать? Если у вас долго не получается проявлять желаемое поведение, как следует присмотритесь: достаточную ли поддержку вы обеспечили? Или, может быть, поведение выбрано слишком амбициозное? Если же у вас выходит демонстрировать желаемое поведение, но это все равно не приближает вас к цели, спросите себя: это действительно правильное поведение? Или — так тоже бывает — не слишком ли амбициозна сама цель?

  


  3. Помните, что какие-то проблемы будут всегда, а какие-то станут меняться, когда вы начнете над ними работать. Есть и третья категория проблем, которые еще называют проклятыми. Они настолько сложны, что увидеть картину целиком просто не получается. Их нельзя решить, устроив часовое совещание и немного подумав. Пример такого вопроса, ответ на который ищут многие люди: как прожить стоящую жизнь или получать от жизни удовлет­ворение?


  Три примера


  Чтобы вас вдохновить, я приведу три коротких примера составления планов по принципу «Лестницы»:


  1) как перестать постоянно «гасить пожары»;


  2) как стать вдохновляющим лидером;


  3) как укрепить здоровье.


  Пример 1. Как перестать постоянно «гасить пожары»


  Многие люди страдают от повышенного давления на работе: им как будто приходится постоянно гасить пожары.


  Как применить «Лестницу», чтобы исправить ситуацию на индивидуальном уровне? Вот пара предложений.


  Цель


  Сначала надо определиться, какова ваша цель. Вы хотите выполнять тот же самый объем работы, но делать ее лучше и быстрее? Хотите уменьшить нагрузку? Ищете баланс между тем, что обязаны делать, тратя на это много сил и времени, и тем, что хотите делать, получая от этого энергию?


  
    	Цель в области обучения может быть такой: «Следующие три месяца я буду пробовать разные подходы, позволяющие достичь более правильного баланса между обязательными задачами и работой, которая доставляет мне удовольствие».


    	Зачем? Чтобы в предстоящие годы делать приятную, полезную и чудесную работу для себя и для других.

  


  Поведение


  Вместе с коллегой критически посмотрите на ваше текущее положение дел. Улучшить можно многое. Например, вероятно, вы слишком часто соглашаетесь взяться за задачи, не имеющие отношения к вашим целям, и некоторые из этих задач не соответствуют вашим сильным сторонам. Для начала вам нужно научиться чаще говорить «нет», если просьба не способствует достижению ваших собственных целей.


  
    	Ваше желаемое поведение: если кто-то просит взяться за какую-нибудь задачу, то всегда нужно проверять, соответствует ли она вашим приоритетам. Если нет, то вы доброжелательно, но твердо откажетесь.

  


  Поддержка


  Вы заглядываете в раздел «Справочник по изменению поведения» в конце книги, ищете в нем приемы, которые могут сработать в вашем случае, и выбираете следующие четыре варианта.


  
    	Положить на рабочий стол список личных приоритетов. Он будет напоминать вам о намерениях, а также позволит быстро решить, выполнить просьбу или отказать.


    	Рассмотреть пять моментов истины, когда вам наверняка будет сложно придерживаться своих намерений. Придумать и отрепетировать различные способы сказать «нет».


    	Попросить коллегу вас поддержать. Он будет каждый понедельник спрашивать вас о том, как вы продвигаетесь к цели.


    	С помощью смартфона каждый день отслеживать, получается ли у вас придерживаться своих намерений.

  


  Пример 2. Вдохновляющее лидерство


  Многие руководители хотят внести реальный позитивный вклад в работу. Как использовать «Лестницу», чтобы этого добиться? Вот несколько мыслей на этот счет.


  Цель


  Вы уже некоторое время чувствуете потребность развивать свои управленческие навыки. Уместно будет спросить: зачем вам это нужно? Вы хотите дать толчок своей карьере? Повысить приверженность команды? Получить от сотрудников больше инноваций и креативности?


  
    	Возможная цель в области учебы: «В этом году я хочу научиться различным приемам поощрения креативности в моей команде».


    	Зачем? Наша компания сталкивается с сильной конкуренцией. Чтобы сохранить хорошую результативность, нам нужны идеи от всех наших сотрудников.

  


  Поведение


  Вы решаете пройти курс вдохновляющего лидерства, главной темой которого будет психологическая безопасность.


  Важнейший вопрос: не боятся ли сотрудники предлагать и пробовать идеи, которые отклоняются от нормы? Удобно ли им это делать? Вы, как лидер, можете в наибольшей степени на это повлиять.


  
    	Первый шаг вы делаете на основе материалов курса: во время совещаний начинаете обсуждать каждый пункт повестки с вопроса, стараетесь дать всем присутствующим равное время для выступления и показываете, что цените вклад каждого сотрудника.

  


  Поддержка


  В разделе «Справочник по изменению поведения» в конце этой книги вы ищете методики, которые подойдут вам, и подбираете четыре варианта.


  
    	На следующее утро вы объявляете команде, как и почему собираетесь теперь себя вести, а потом просите вас поддержать и оказать содействие.


    	К папке для совещаний вы приклеиваете записку с напоминаниями: 1) начинай с вопроса; 2) давай всем равное время высказаться; 3) покажи, что ценишь любое мнение.


    	Вы просите сотрудницу, которую давно знаете, после каждого совещания давать вам отзыв. Что получилось, а что можно было бы сделать лучше?


    	Вы покупаете блокнот, в котором будете вести журнал изменений, в том числе каждый день записывать, придерживались ли вы своих целей в отношении поведения.

  


  Пример 3. Как привести себя в форму и укрепить здоровье


  Многие люди переедают, уделяют слишком мало внимания физической активности и недостаточно отдыхают. Как использовать «Лестницу», чтобы улучшить свой образ жизни? Варианты есть.


  Цель


  Во-первых, определитесь с целью. Вы хотите сбросить вес? Пробежать Нью-Йоркский марафон? Просто почувствовать себя в хорошей форме?


  
    	Пример цели в области обучения: «На следующий год я хочу шаг за шагом перейти к здоро­вому образу жизни. Сегодня я оцениваю его на пять баллов из десяти. Через год я хочу улучшить оценку до семи из десяти».


    	Зачем? Вы недавно прочли подходящий лозунг: «Никто не выбирает свой возраст, но каждый может выбрать, как ему стареть».

  


  Поведение


  Вы обращаетесь за советом к семейному врачу, читаете статьи в научном приложении к любимой газете, более подробно изучаете некоторые темы в интернете и решаете шаг за шагом поэкспериментировать с тремя вещами.


  
    	Желаемое поведение — 1. Выработать привычки для здорового сна: каждый вечер ложиться спать в одно и то же время, отключать на ночь телефон и читать несколько страниц расслаб­ляющей книги.


    	Желаемое поведение — 2. Через два месяца добавить какие-нибудь физические упражнения. Начать с двадцатиминутных прогулок после ужина и через некоторое время решить, не стоит ли гулять подольше.


    	Желаемое поведение — 3. Два месяца спустя поэкспериментировать с пищевыми привычками. Воспользоваться простым советом вашего доктора: решать, сколько вы съедите, не за обеденным столом, а за час до приема пищи. Отслеживать свои успехи. Наконец, позаботиться, чтобы на ужин главным ингредиентом каждый день были овощи.

  


  Поддержка


  Заглянув в раздел «Справочник по изменению поведения» в конце книги, вы на основе изложенных там идей придумываете четыре привлекательных способа поддержки.


  
    	Купить новую подушку, чтобы улучшить сон, и отложить деньги на удобную обувь для прогулок.


    	Скачать на смартфон приложение, которое будет каждый день напоминать вам о новых привычках и помогать отслеживать, получается ли придерживаться своих наме­рений.


    	Составить список моментов истины, когда вам наверняка будет сложно идти к цели. Для каждого такого случая придумать способ не сбиться с пути.


    	Договориться с хорошим другом каждую пятницу в течение десяти минут обсуждать по телефону прошедшую и предстоящую неделю.

  


  «Лестница» в различных условиях


  Концепцию «Лестница» можно применять на личном уровне, но она пригодится и для того, чтобы добиться изменений в больших и малых группах, — например, если вы руководитель или общественный деятель. Ниже вы найдете много советов по использованию этой схемы:


  1) для личного лидерства;


  2) управления переменами;


  3) социальных изменений.


  1. «Лестница» и личное лидерство


  Если вы хотите применить эту концепцию для себя, в своей личной или профессиональной жизни, значит, вы сосредоточены на личном лидерстве — искусстве планировать собственное развитие и управлять им.


  Это не хобби и не роскошь, тем более в сегодняшней рабочей среде. Мир стремительно меняется. Знаний и умений, которые человеку дает учеба в вузе, уже недостаточно, чтобы успешно выполнять свою работу и заниматься ею, пока не выйдешь на пенсию. Нельзя останавливаться в развитии. Многие советы из предыдущей главы связаны именно с личным ростом и изменениями. Вот три подсказки, на которые стоит обратить внимание, когда вы используете описанную в книге модель.


  А. Относитесь к своим мыслительным процессам критически


  Как я уже несколько раз повторял, наш мозг однозначно предпочитает удобство. Этой его особенностью можно воспользоваться, чтобы стимулировать изменения, но склонность к комфорту может оказаться и ловушкой при составлении планов пе­ремен.


  Осознайте, что все мы автоматически предпочитаем те цели, виды поведения и средства поддержки, которые нам знакомы и легко даются, поэтому в процессе задавайте себе критические вопросы: «Не лучше ли выбрать менее знакомый подход и потратить больше энергии, зато действовать эффективнее?»


  Б. Рассматривайте разные варианты


  Уделите время для выбора цели, поведения и методик поддержки и рассмотрите различные варианты. Как это сделать? Обсудите намерения с разными людьми. Записывайте свои идеи и перечитывайте их в разных ситуациях и в разном настроении. Спросите себя: что, если придется действовать совершенно по-другому? Выискивайте противоречия. Попросите других людей посмотреть на ваш план трезвым взглядом. Нет ли в нем каких-то явных логических ошибок? Не упустили ли вы что-нибудь?


  В. Не ждите полной ясности


  Составить хороший план, конечно, важно, но не переусердствуйте. Уделив планированию несколько дней, беритесь за его воплощение. Помните, что «Лестница» — это модель, подразумевающая обучение. Вы составляете план, а затем пробуете его выполнить и проверяете, как он работает. Смысл не в том, чтобы с первого раза сделать все правильно, а в том, чтобы найти действующий вариант. Некоторые люди чувствуют неуверенность и требуют всевозможных предварительных гарантий: это правда принесет успех? Как узнать наверняка, что все получится? «Лестница» гарантирует следующее: вы будете учиться, много узнаете о своих целях, своем поведении и о том, какие средства поддержки работают в вашем случае, и будете добиваться прогресса.


  2. «Лестница» и управление переменами


  В организациях изменения бывают всех форм и размеров: повысить внимание к клиентам, руководить по-новому, сделать процесс создания инноваций более продуманным. В одних случаях вы будете несколько дней работать над планом вместе с командой, в других у вас останется всего час наедине с собой, чтобы подготовиться к совещанию. Так или иначе, «Лестница» поможет вам посмотреть на изменения как на систему. Вот три практических совета по использованию этой концепции в корпоративной среде.


  А. Сначала «кто», потом «что»


  Если вы собираетесь внедрять изменения вместе, то двигаться вверх и вниз по всем ступеням «Лестницы» тоже надо сообща. Равное право голоса при обсуждении работает прекрасно, если только вы как руководитель сделали процесс прозрачным. Четко объясните, например, как вы будете поступать с идеями, которые придумывают сотрудники, или определите внятные критерии — например, в области финансов — и пообещайте обсудить все предложения, которые им соответствуют. Большинство экспертов по изменениям согласны с предложенной последовательностью: сначала позаботьтесь, чтобы с вами за столом сидели нужные люди, а потом начните обдумывать содержание изменений. Если дать каждому высказаться не получается, выберите тех, кому доверяют коллеги. Да, я знаю, что гораздо быстрее разработать план в одиночку, но поверьте мне: сэкономленное время вы потеряете, когда начнете пытаться его внедрить.


  Б. Учитесь вместе, учитесь с каждым


  Несколько лет назад во время мастер-класса я беседовал с одним руководителем. «У меня проблема, — признался он. — Мы запустили пилотные проекты в четырех отделах. Это стоило нам времени и усилий, но мы нашли рабочий вариант. Теперь мы хотим развернуть его во всей организации, но видим, что все идет не так гладко».


  «Если эти пилотные проекты, эти совместные эксперименты помогли вам добиться изменений, почему вы не продолжаете ими заниматься? — спросил я его. — Перестаньте наращивать масштаб. Развивайте пилотные проекты». Экспериментировать вместе эффективно: это позволяет учиться, вносить поправки, адаптироваться. Люди, как правило, более удовлетворены планами, которые сами помогали составлять.


  В. Обеспечьте индивидуальный подход


  Хотя люди очень отличаются друг от друга, часто возникает желание обращаться с ними оди­наково.


  Мы требуем, чтобы они достигали одних и тех же целей, проявляли одно и то же поведение, и предлагаем им одну и ту же поддержку.


  Один из самых важных уроков, который я вынес из собственных исследований, заключается в том, что это абсолютно неэффективно. А как эффективно? Вот три совета.


  
    	Вместе с подчиненными поставьте конкретные личные цели.


    	Позвольте сотрудникам самим определять, как вести себя во время перемен. Вам нужно поведение: 

    …с которым у них связан позитивный опыт;


    …которое в краткосрочной перспективе принесет хорошие результаты не только компании, но и им самим;


    …и которое не будет мешать им выполнять другие важные задачи.



    	Как руководитель, обдумайте индивидуальную поддержку для каждого человека в команде.

  


  3. «Лестница» и социальные изменения


  Изменения в обществе могут касаться бессчетного множества тем: сокращение выбросов углекислого газа, правильное заполнение налоговых деклараций, борьба с курением и алкоголизмом. Все это большие, сложные проблемы. Общее у них то, что они вращаются вокруг поведенческих изменений. Тем, кто определяет политику, будет полезно двигаться шаг за шагом от социальной цели к желаемому поведению (часто оно касается различных целевых групп), а затем к мерам поддержки. Вот три важных совета о применении концепции к социальным проблемам.


  А. Сначала поэкспериментируйте в небольшом масштабе


  Если вы работаете в органах власти, подкреплять желаемое поведение граждан можно по-разному: с помощью правил, финансовых стимулов, разъяснений, планировки общественных пространств и так далее. Однако прежде чем внедрять новые меры, полезно поставить ряд экспериментов. Не крупномасштабных проектов с субсидиями и комиссиями, а небольших. Так же как стартапы проверяют разные варианты продукции на маленьких группах клиентов, вы можете протестировать политику «в полевых условиях» и посмотреть, что будет работать в той или иной ситуации. Начните с ряда мини-экспериментов, протестируйте идею на сотрудниках или пригласите студентов. Это даст вам возможность оценить свои предположения о человеческом поведении, прежде чем вы приступите к серьезным инвестициям.


  Б. Учитывайте мощь потерь


  Во время нашего разговора Даниэль Канеман сказал, что любая политика порождает победителей и проигравших. Поскольку потери мотивируют куда сильнее, чем приобретения, потенциальные проигравшие всегда борются упорнее, чем те, кто должен выиграть от перемен. «Именно из-за этой асимметрии, — заявил тогда Канеман, — крупномасштабные изменения даются с таким трудом и всегда оказываются более дорогостоящими и затянутыми, чем кажется большинству лиц, определяющих политику. Приходится так или иначе компенсировать людям проигрыш». Мой вывод таков: если лица, принимающие решения, и общественные деятели не учитывают силу потерь, они рискуют в итоге сами проиграть больше всего.


  В. Будьте открыты


  Я уже упоминал о подталкиваниях — маленьких стимулах, которые двигают нас в нужном направлении. Часто мы даже не осознаем их присутствия. Правительства все чаще прибегают к этому приему, чтобы, например, заставить граждан вовремя платить налоги, а студентов — брать меньше кредитов. Не все рады такому подходу: некоторые воспринимают его как манипуляцию с использованием механизмов подсознания. На это можно возразить, что на всех нас постоянно влияют: в супермаркете, например, человек охотнее возьмет с полки тот товар, который положили на уровне глаз. Это так. Но, с другой стороны, государство — не магазин, поэтому, если вы определяете политику, всегда лучше объяснить общественности, почему вы принимаете те или иные меры.


  Наконец


  Любое крупное изменение начинается с небольшого действия: скажем, попробовать на себе какой-нибудь совет из этой книги или обсудить «Лестницу» с друзьями и коллегами. Но для старта часто требуется некоторая смелость. Моя последняя — личная — история как раз об этом. Наша младшая дочь Бернис этим летом перешла из начальных классов в средние. Это был волнующий момент. В день знакомства в школе собрались десятки детей и столько же взрослых. У каждого во взгляде чувствовалось беспокойство. Вдруг Бернис подошла к какой-то девочке в нескольких метрах от нас и заговорила с ней. Я подумал, что они уже где-то встречались, и обрадовался: как минимум одного человека она уже знает.


  Когда я через несколько часов забрал Бернис, она сказала, что никогда раньше не видела ту девочку. «То есть ты просто подошла к человеку, который показался тебе симпатичным? — спросил я. — Это довольно смелый поступок». «Да, — ответила она. — Я подумала: давай-ка я поступлю так, как советовали в том фильме, который мы недавно смотрели. Помнишь? “Мы купили зоопарк”».


  И тут до меня дошло. Это был фильм, где герой Мэтта Деймона — не поверите — покупает зоопарк. Попутно он дает сыну один важный совет: «Знаешь, иногда нужно всего 20 секунд безумной смелости. Буквально 20 секунд просто неприличной храбрости. И я тебе обещаю: из этого получится что-то прекрасное».


  Этот урок явно произвел на нашу дочь большое впечатление, а теперь он произвел большое впечатление и на меня. Просто сделайте глубокий вдох и 20 секунд будьте невероятно отважны. От этого может зависеть, станет первый день в новой школе неприятным или очень хорошим, отложите вы книгу в сторону после чтения или решите воплотить советы в жизнь, будут изменения успешными или так и останутся мечтой.


  Резюме


  
    	Планируйте от цели к поведению и поддержке. Не тратьте слишком много времени на разработку планов и приступайте к делу. Проверяйте план от поддержки к поведению и цели.


    	Помните, что весь смысл изменений — в учебе. Ни у кого не получается с первого захода.


    	Сделать первый шаг нелегко, но от него зависит, будете вы и дальше мечтать или воплотите перемены в жизнь.

  


  Вопрос


  Какой маленький конкретный шаг позволит вам взяться за изменения, которые вы считаете важными? На что потратить 20 секунд отваги?


  Справочник по изменению поведения


  В этом справочнике — или чек-листе — вы найдете 82 научных совета о том, как изменить поведение. Они повысят вероятность того, что вы добьетесь успеха. Я отобрал научно обоснованные рекомендации и расположил их, используя схему «Лестница»: сначала идут советы об определении цели, затем советы, касающиеся поведения, а в конце — советы о том, как организовать поддержку. Наконец, ряд советов относится к планированию и проверке планов. Все их можно применить для того, чтобы изменить поведение, — как на индивидуальном уровне, так и в группах: маленьких или больших.


  1. Постановка цели


  Верхняя ступень «Лестницы» — это цель: новая ситуация или результат, к которому вам кажется важным стремиться. Цель должна быть у любого изменения, которое вы планируете.


  Ниже вы найдете практические советы из области поведенческих исследований, которые помогут вам:


  a) готовиться к выбору целей;


  б) придумывать цели;


  в) выбирать и уточнять цели.


  A. Подготовка к выбору цели


  Эти советы помогут вам наиболее эффективным образом работать над определением цели.


  Совет 1


  Если это возможно, позвольте людям самостоятельно выбирать и формулировать для себя цели, связанные с тем, что кажется им важным и достижимым.


  Совет 2


  Когда вы размышляете над своими целями, привлекайте других людей. Так вы соберете больше разнообразных идей и благодаря этому придете к более удачным решениям.


  Совет 3


  Используйте науку. Всегда проверяйте, есть ли исследования, которые вдохновляют и показывают, какие цели могут оказаться эффективными в вашей ситуации.


  Совет 4


  Обращайтесь к позитивному опыту. Выбирайте цели, которые гарантированно приносят пользу в аналогичных ситуациях. Чтобы определить или обдумать цель (в одиночку или сообща), выбирайте те методы работы, которые хорошо зарекомендовали себя в прошлом.


  Б. Обдумывание цели


  Советы ниже помогут придумать цели, благодаря которым вам будет легче изменить поведение и тем самым достичь желаемого.


  Совет 1


  Определите существующие цели, которых вы в настоящее время пытаетесь добиться на работе и в частной жизни. Посмотрите, насколько это у вас получается. Избегайте самообмана: например, не стоит выбирать те же цели, что и в прошлом году, если оказалось, что они вас не очень мотивируют.


  Совет 2


  Старайтесь формулировать цель, к которой вы стремитесь, не с точки зрения результативности, а скорее с точки зрения развития. Другими словами, стремитесь не к результатам, а к обучению. Более подробно об этом написано в пятой главе.


  Совет 3


  Придумайте себе задачу, которая будет связана с некой высшей целью. Цель мотивирует сильнее, когда вы знаете, почему она для вас важна. Больше на эту тему — в пятой главе.


  Совет 4


  Задумайтесь, что в данный момент нужно сделать срочно. Поищите цель, которая не терпит отлагательств. Это должна быть возможность, угроза, проблема, которая важна сейчас. Подробнее об этом — в пятой главе.


  Совет 5


  Спросите себя: «Буду ли я жалеть, если не возьмусь за эту цель?» Заранее подумайте об ожидаемом сожалении — о чем вы можете пожалеть в будущем. Это может усилить вашу мотивацию.


  Совет 6


  Стремитесь к балансу между амбициями и осуществимостью. Более амбициозные цели обычно мотивируют сильнее, если только вы уверены, что можете их реализовать.


  В. Выбор и уточнение цели


  Эти советы помогут вам выбрать и описать вашу цель таким образом, чтобы вы вероятнее могли добиться успеха в изменениях.


  Совет 1


  Составьте перечень возможных целей и сделайте выбор исходя из следующих трех критериев:


  1) влияние на высшие цели;


  2) осуществимость;


  3) возможные положительные побочные эф­фекты.


  То есть ваша цель должна:


  1) приближать вас к мечтам и идеалам;


  2) быть реализуемой на практике;


  3) в процессе воплощения давать позитивные побочные эффекты.


  Совет 2


  Выберите одну четко определенную цель. На практике это иногда довольно сложно.


  Совет 3


  Исключите конкурирующие цели. Есть ли у вас какие-то другие текущие цели, которые помешают вам работать над новой? Цели, которые уводят вас в другом направлении или используют те же ограниченные ресурсы, например время, энергию и деньги? По возможности откажитесь от них.


  Совет 4


  У вас все же больше одной цели? В таком случае составьте четкий список приоритетов и расположите цели в порядке важности. Больше об этом рассказано в пятой главе.


  Совет 5


  Проверьте, связана ли цель с тремя драйверами человеческого поведения. Задайте себе следующие вопросы.


  
    	Есть ли у меня знания и навыки, чтобы работать над этой целью? (Способность.)


    	Действительно ли я хочу достичь этой цели? (Мотивация.)


    	Есть ли у меня возможность работать над этой целью? (Среда.)

  


  Совет 6


  Сформулируйте цель четко, конкретно и наглядно. Как будет выглядеть результат, если все получится? Если ваши цели касаются обучения, что можно делать лучше или по-новому?


  Совет 7


  Записывайте свои цели. Отмечайте, почему они для вас важны, а также фиксируйте другие интересные мысли на эту тему, которые возникают в процессе работы.


  Совет 8


  Поделитесь выбранной целью с другими, желательно в личной беседе. Это повышает мотивацию работать над воплощением цели.


  2. Новое поведение


  Средняя ступень «Лестницы» — это поведение. Чтобы достичь новых, лучших результатов, часто требуется новое, лучшее поведение.


  Ниже вы найдете практические советы из исследований на эту тему. Они помогут вам:


  a) подготовиться к выбору поведения;


  б) обдумать новое поведение;


  в) выбрать и описать желаемое поведение.


  A. Подготовка к выбору поведения


  Эти советы помогут вам подобрать наиболее эффективный способ искать и формулировать поведение, которое приблизит вас к цели.


  Совет 1


  Если вы работаете над изменениями в группе, старайтесь, чтобы люди сами выбирали и описывали поведение, ведущее к достижению цели. Это повышает шансы, что оно будет соответствовать их способностям, мотивации и среде.


  Совет 2


  Привлеките других людей, чтобы они тоже попытались сформулировать желаемое поведение. Не делайте этого в одиночку: разнообразие идей часто приводит к более удачным решениям.


  Совет 3


  Обращайтесь к исследованиям. Ищите научные данные, которые вас вдохновят и покажут, какое поведение сработает и приблизит вас к поставленной цели.


  Совет 4


  Позитивный опыт. Посмотрите, какое поведение оказалось полезно в аналогичных ситуациях в прошлом у вас и у других людей.


  Б. Обдумывание нового поведения


  Советы ниже помогут вам обдумать новое поведение, чтобы достичь цели на практике.


  Совет 1


  Определите, как ваше поведение сейчас помогает вам двигаться в направлении поставленной цели. Понаблюдайте за собой и при необходимости спросите других. Нужно избегать решений, основанных не на фактах, а на предположениях.


  Совет 2


  Определите свои сильные стороны. Это то, что у вас хорошо получается (способности) и дает вам силы (мотивация). Если желаемое поведение основано на сильных сторонах, то выше вероятность, что вы успешно добьетесь изменений. Больше на эту тему рассказано в шестой главе.


  Совет 3


  Утвердительно формулируйте желаемое поведение. Говорите о том, что вы будете делать, а не о том, чего делать не будете. Иными словами, намерение должно звучать не как «Я откажусь от поведения X», а скорее как «Если мне хочется проявить поведение X, то вместо этого я буду использовать поведение Y». Скажем, если вам хочется меньше сидеть в телефоне, сформулируйте для себя привлекательную альтернативу: иметь при себе книгу и в моменты ожидания прочитывать несколько страниц.


  Совет 4


  Старайтесь выбирать не то поведение, которое вы, скорее всего, проявите лишь однажды или несколько раз, а то, которое вы всегда сможете поддерживать. Думайте о новых позитивных привычках, благодаря которым вы в долгосрочной перспективе станете больше похожи на человека, которым хотите быть (если речь идет о личных изменениях).


  Совет 5


  Если это возможно, выберите поведение, которое доставляет вам удовольствие. Положительные эмоции при выполнении задачи позволят вам приступить к делу и не сойти с выбранного пути, а отрицательные приведут к прямо противоположному результату — прокрастинации и отказу от своих целей. Вы найдете больше информации на эту тему в шестой главе.


  Совет 6


  Если вы хотите заменить какое-то поведение новым, разберитесь, что дает вам старое поведение? Какое немедленное поощрение вы получаете, когда ведете себя нежелательным образом? Спросите себя: можно ли получить то же самое благодаря новому, нужному поведению? Можно ли избежать потерь? Попробуйте ввести дополнительные позитивные стимулы, чтобы поощрить новое поведение.


  Совет 7


  Формулируйте намерения как «если — то», например: «Если мне надо подняться на пару этажей, то я всегда выберу лестницу». Такого рода намерения привяжут нужное поведение к существующим привычкам или конкретной ситуации и повысят вероятность, что вы будете демонстрировать его на практике. Больше об этом — в шестой главе.


  Совет 8


  Не будьте слишком амбициозны в своих поведенческих намерениях. Думайте о простом. Первые шаги должны быть как можно легче. Так вы быстро почувствуете успех и с большей вероятностью не забросите свои планы. После этого можно будет шаг за шагом увеличивать масштаб. Подробнее на эту тему — в шестой главе.


  Совет 9


  Если вы думаете, что первый шаг великоват для вас или для тех, от кого требуется изменить поведение, без колебаний сформулируйте еще меньший первый шаг. Почему? Потому что, если не запустить желаемое поведение, изменения окончатся, даже не начавшись. Больше об этом я писал в шестой главе.


  В. Выбор и формулировка желаемого поведения


  Данные советы помогут вам выбрать и описать желаемое поведение таким образом, чтобы у вас было больше шансов успешно измениться.


  Совет 1


  Составьте список возможных видов поведения и выберите что-то на основе трех критериев:


  1) влияние на вашу цель;


  2) осуществимость;


  3) возможные положительные побочные эф­фекты.


  Дополнительным критерием может быть легкость измерения и контроля, так как это очень упрощает применение различных методик поддержки, например отслеживания прогресса.


  Совет 2


  Старайтесь выбирать всего один вид поведения или два тесно связанных между собой, например: «Я хочу каждый вторник и четверг в половине седьмого выходить на утреннюю пробежку, поэтому по понедельникам и средам хочу ложиться спать в одиннадцать вечера».


  Совет 3


  Исключите конкурирующие цели. Есть ли у вас текущие намерения, которые помешают вашим планам? Если да, постарайтесь убрать лишнюю цель.


  Совет 4


  Проверьте, связано ли выбранное поведение с тремя драйверами человеческого поведения. Задайте себе следующие вопросы.


  
    	Я верю, что у меня получится? (Способность.)


    	Я правда хочу это сделать? (Мотивация.)


    	Есть ли у меня возможность это сделать? (Среда.)

  


  Совет 5


  Описывайте желаемое поведение очень четко. Кто и что должен сделать, где, когда, с кем? Формулируйте поведение в виде однозначной инструкции для тех, кому придется его внедрять, даже если это вы. Больше об этом — в шестой главе.


  Совет 6


  Если вы формулируете цели в числовом выражении, выберите не самые высокие показатели. Например, не «шесть раз в неделю», а «от пяти до семи раз». Многих людей такой подход мотивирует лучше.


  Совет 7


  Запишите желаемое поведение и четко сформулируйте связь между ним и поставленной целью. Как оно будет приближать вас к успеху? Отметьте и другие важные моменты, которые пришли вам в голову, пока вы обдумывали поведение.


  Совет 8


  Поделитесь желаемым поведением, которое вы сформулировали, с другими людьми, желательно в личном разговоре. Это повысит вашу мотивацию.


  3. Организация поддержки


  Нижняя ступень «Лестницы» — поддержка. Ее смысл — в применении методик, которые помогут вам проявлять новое желаемое поведение на практике. Без поддержки изменения обречены на провал. Ниже вы найдете практические советы из научных исследований, которые позволят вам:


  a) подготовиться к выбору способов поддержки;


  б) придумать подход к поддержке;


  в) выбрать и описать ваш метод поддержки.


  A. Подготовка к выбору способов поддержки


  Эти советы помогут вам как следует поработать над подбором методик поддержки.


  Совет 1


  Если вы работаете над изменениями в группе, по возможности позвольте людям самим выбрать себе методики поддержки, которые, по их мнению, будут полезны в процессе.


  Совет 2


  Привлекайте других и вместе обдумывайте методы поддержки. Так вы получите больше разнообразных идей, и решения нередко окажутся удачнее.


  Совет 3


  Обращайтесь к научным исследованиям. Ищите способы поддержки, доказавшие свою эффективность в разных обстоятельствах (как в этом списке).


  Совет 4


  Позитивный опыт. Выбирайте методики, которые хорошо проявили себя в прошлом.


  Б. Формулировка способов поддержки


  Ниже приведен список практических советов и конкретных методик. Используйте сразу несколько из них, чтобы поддержать желаемое поведение.


  Совет 1


  Определите, что вы уже делаете в области поддержки в профессиональной и частной жизни. Какие методики из тех, что вы уже применяете, работают в вашей ситуации?


  Совет 2


  Подумайте о трех драйверах человеческого поведения. Каковы ваши способности и способности других людей, участвующих в изменениях? Что с мотивацией и средой? Какие крупнейшие препятствия мешают в данный момент изменить поведение? Что сдерживает вас, не давая меняться? Что можно с этим сделать?


  Совет 3


  Как можно больше облегчите желаемое поведение, адаптируя социальную и физическую среду. Устраните максимум сдерживающих сил и барьеров. Больше об этом — в седьмой главе.


  Совет 4


  Применяйте средовые триггеры, чтобы напомнить себе или тем, с кем вы работаете, о желаемом поведении. Для этого можно сделать наглядные напоминания, например плакаты о вашей цели или желаемом поведении.


  Совет 5


  Позаботьтесь, чтобы инструкции в отношении поведения были четко сформулированы. В качестве примера можно привести правила, чек-листы и инструкции, повешенные на видном месте. Во многих больничных кабинетах неотложной помощи на стене висит протокол ATLS (Advanced Trauma Life Support, «Экстренная помощь пациентам с травмами»), благодаря которому врачам проще быстро принять верное решение.


  Совет 6


  Найдите себе хороший образец — человека, который уже демонстрирует желаемое поведение. Хорошо, чтобы это был кто-то в вашем непосредственном окружении, но можно взаимодействовать с этим человеком через видеосвязь или другие визуальные средства. Когда мы смотрим на похожих на нас людей, нам часто хочется им подражать, а еще они нередко укрепляют веру в наши способности.


  Совет 7


  Постарайтесь немедленно поощрять себя за желаемое поведение и усилия, которые вы прилагаете, чтобы его проявлять. Когда мозг связывает новое поведение с чем-нибудь приятным — например, комплиментом, — склонность проявлять это поведение растет. В психологии такой механизм называют положительным подкреплением.


  Важно получать поощрение сразу после того, как вы проявили нужное поведение, но делать это каждый раз не обязательно. Исследования показывают, что частичное подкрепление — периодическое вознаграждение — воздействует на человека даже сильнее. Пример из практики: при групповых изменениях можно договориться регулярно поощрять друг друга и делать комплименты, когда кто-то проявляет новое желаемое поведение, и самому поступать так же.


  Совет 8


  Связывайте с желаемым поведением позитивные эмоции. Если оно доставляет удовольствие, это мощный стимул не отказываться от изменений. Больше информации об этом вы найдете в шестой главе.


  Совет 9


  Организуйте поддержку социальной среды. Попросите друзей, коллег или родных помочь вам вести себя по-новому на практике и (или) путем поощрения.


  Совет 10


  Организуйте обратную связь. Позаботьтесь, чтобы сама среда подсказывала вам, проявляете ли вы желаемое поведение и, если нужно, насколько хорошо у вас это получается. Можно использовать нейтральные и объективные средства, например снимать себя на видео, а можно исходить из четко заданной нормы. Так действуют, например, электронные дорожные знаки, которые показывают зеленый смайлик, если водитель соблюдает скоростной режим, или коуч, который объясняет вам, что в презентации было хорошо, а что можно и подтянуть.


  Совет 11


  Реалистично предусмотрите моменты истины — сложные ситуации, которые могут возникнуть в процессе изменений. Подумайте, как их преодолеть: «Если возникнет проблема X, то я обращусь к решению Y». Больше на эту тему — в седьмой главе.


  Совет 12


  Сделайте паузу и подумайте о своих целях. Если в какой-то ситуации вам сложно демонстрировать желаемое поведение, притормозите и напомните себе, зачем вы поставили перед собой эту цель и стараетесь вести себя так, а не иначе. Подробнее об этом — в седьмой главе.


  Совет 13


  Прежде чем приступить к «настоящему» внедрению, отработайте новое поведение, например с друзьями или коллегами. Допустим, если вы хотите чаще говорить «нет» на работе, сначала несколько раз отрепетируйте такого рода беседы.


  Совет 14


  Применяйте самоконтроль. На бумаге, в компьютере или в смартфоне отслеживайте, получилось ли у вас сегодня проявить нужное поведение. Больше об этой методике — в седьмой главе.


  Совет 15


  Позаботьтесь, чтобы те, кому приходится меняться, чувствовали движение к цели. Маленькие шаги вперед мотивируют, поэтому важно, чтобы их замечали. Эта методика поддержки описана в седьмой главе.


  В. Выбор подхода к поддержке и его уточнение


  Советы ниже помогут вам выбрать и подстроить под себя методики поддержки, чтобы вам легче было добиться изменений.


  Совет 1


  Придумайте много практических применений методикам поддержки, которые я упоминал. Как вы можете использовать их в своей ситуации? Затем выберите три или больше вариантов использования, исходя из следующих критериев:


  1) воздействие на желаемое поведение;


  2) осуществимость;


  3) возможные положительные побочные эф­фекты.


  Спросите себя:


  1. Действительно ли этот подход будет стимулировать желаемое поведение?


  2. Смогу ли я использовать его на практике?


  3. Даст ли это какие-то позитивные побочные эффекты? Например, если делать комплименты, когда человек ведет себя как требуется, это может улучшить отношения.


  Совет 2


  Выберите три способа поддержки или больше. Используйте одновременно разные методики, иначе есть риск, что в суете повседневности ваша поддержка не будет заметна и вас поглотят насущные хлопоты.


  Совет 3


  Устраните конкурирующее воздействие. Ищите в непосредственном окружении триггеры, которые будут препятствовать правильному поведению или даже вызывать неправильное. Приложите все усилия, чтобы их устранить.


  Совет 4


  Проверьте, связаны ли выбранные методики поддержки с тремя драйверами человеческого поведения. Задайте себе следующие вопросы.


  
    	Смогу ли я организовать такую поддержку? (Способность.)


    	Действительно ли я хочу это делать? (Мотивация.)


    	Есть ли у меня для этого возможности? (Среда.)

  


  Совет 5


  Составьте четкий план поддержки. Например, кто будет отвечать за организацию тех или иных элементов плана? Где, когда, с кем?


  Совет 6


  Запишите свой план поддержки. Четко определите связь между методами поддержки, желаемым поведением и выбранной целью. Отмечайте и другие важные моменты, которые пришли вам в голову в процессе размышлений на эту тему.


  Совет 7


  Поделитесь выбранными методами поддержки с другими людьми, по возможности лично. Это повысит вашу мотивацию их применять.


  Совет 8


  Регулярно расширяйте спектр способов поддержки. Они быстро становятся привычными, а это снижает эффективность стимулов.


  4. Планирование и проверка


  Работая по схеме «Лестница», вы сначала планируете изменения «сверху вниз» (определяете цель, переводите ее в поведение и выбираете способы поддержки), а затем беретесь за дело и пробуете свой подход «снизу вверх», чтобы проверить, действительно ли он работает. Нужно убедиться, что методики поддержки действуют, потом попробовать проявить новое, желаемое поведение и двигаться в направлении цели. Попутно нужно контролировать успехи и при необходимости вносить поправки. К планированию изменений относятся многие советы в этом справочнике. Ниже я привожу еще несколько рекомендаций о планировании и проверке.


  Советы о планировании изменений


  Совет 1


  Всегда действуйте шаг за шагом в обратном порядке: от цели к поведению и поддержке. Сначала вниз по «Лестнице», потом вверх.


  Совет 2


  Если вы готовите изменения с группой людей, заранее четко согласуйте, как вам вместе воплотить план. Определите процедуру. В какой степени, например, вы будете следовать принципу равного права голоса? Исследования показывают, что людям важно, чтобы работа по плану изменений была честной и прозрачной.


  Совет 3


  Если вы вместе с небольшим коллективом разрабатываете план изменений для более значительной группы людей, постарайтесь, чтобы в вашей команде были те, кому доверяет эта большая группа. Доверие к тем, кто планирует изменения, повышает мотивацию меняться.


  Совет 4


  Избегайте распространенных ошибок в мышлении. Психологи выделяют десятки типов предвзятого мышления и эвристических приемов — интуитивных упрощений и ошибок познания. Именно из-за них, например, броские истории в стиле «человек покусал собаку» привлекают больше внимания, чем скучные проверенные данные. Вдобавок люди иногда склонны слишком сильно держаться за собственные идеи. Здесь крайне полезно задать себе важный вопрос: учел ли я все точки зрения, когда составлял план?


  Совет 5


  Проверьте причинно-следственные связи в своем плане. Приведет ли поведение, которое вы выбрали, к поставленной цели? Можно ли ожидать, что ваши методики поддержки вызовут нужное поведение?


  Совет 6


  Следите, чтобы в общем плане был баланс между влиянием и осуществимостью. Также подумайте о возможных побочных эффектах планируемого изменения. Будут ли они положительными?


  Совет 7


  План должен быть простым и внятным. Выберите одну цель, одно поведение и не меньше трех способов поддержки. Помните, что многие планы изменений туманны, их неправильно интерпретируют и плохо выполняют.


  Совет 8


  Продумайте подходы к оценке ваших изменений на этапе проверки. Как понять, на правильном ли вы пути? Когда, с кем и на основе каких критериев это оценивать? Что вы ожидаете увидеть в этот конкретный момент времени? Ответьте на эти вопросы четко и заранее, как будто вы проводите научное исследование.


  Советы о проверке плана


  Совет 1


  Не забывайте, что в процессе изменений вы всегда учитесь. Смысл не в том, чтобы доказать свою правоту и продемонстрировать, что план работает, а в том, чтобы найти эффективный подход, причем желательно как можно быстрее и без лишних усилий. Объясните это тем, кого касаются перемены. Вам помогут слова «пробуйте», «экспериментируйте», «учитесь».


  Совет 2


  Если вы работаете над изменениями с кем-то еще, уделите достаточно времени и сил, чтобы сообщить этим людям о плане. Постоянно и четко напоминайте о цели, над которой вы работаете, о желаемом поведении и о применяемых способах поддержки.


  Совет 3


  Строго придерживайтесь плана. Постарайтесь использовать все методики поддержки. Следите, чтобы желаемое поведение правильно осуществлялось, и регулярно проверяйте, все ли участвующие понимают цель перемен.


  Совет 4


  Сохраняйте спокойствие: оценку нужно проводить только в заранее установленное время. Так вы избежите постоянных споров и сомнений, когда начнете пробовать.


  Совет 5


  На этапе проверки плана избегайте распространенных ошибок в мышлении. Например, люди склонны автоматически продолжать движение по намеченному пути, даже если оказалось, что это не лучший вариант. Важно сохранять критическое отношение к собственным мыслям.


  Совет 6


  Будьте как можно объективнее. Прежде чем приступить к оценке, задайте себе следующие вопросы.


  
    	Насколько точно мы следуем плану?


    	Были ли какие-либо непредвиденные по­мехи?


    	Какие проверенные данные у нас есть о поддержке, поведении и достигнутых на данный момент результатах? (Это очень важный вопрос.)

  


  Совет 7


  Используйте «Лестницу» для оценки и корректировки. Если желаемое поведение не проявляется, критически посмотрите на поддержку. Достаточно ли она сильная? Или, может быть, вы выбрали слишком амбициозное поведение? Если c поведением все в порядке, но вы не приближаетесь к цели, спросите себя: правильно ли вы его выбрали? Или поставленная цель слишком амбициозна? При необходимости скорректируйте план или пересмотрите его целиком.


  Совет 8


  От многих проблем избавиться просто не получится. Некоторые эффективные стойкие привычки вы без особых усилий сможете выработать за несколько месяцев, но во многих случаях для их сохранения потребуются постоянные усилия или поправки. Бывает и так, что поведение изменилось, но проявляются глубинные проблемы, не имеющие простых решений и возникающие в новой форме. Помните, что «Лестница» — это не разовое средство, а модель, которую можно применять снова и снова.


  Библиография


  В этом разделе перечислены источники самых важных идей, которые легли в основу концепции «Лестница». Он очень пригодится, если вы захотите что-то проверить или более подробно познакомиться с какой-либо темой. Начну я с авторов, которые вдохновили меня в самом широком смысле этого слова, а потом расскажу о том, как я пришел к моей модели, и об истоках трех драйверов поведения. Наконец, я приведу самые важные источники идей, изложенных в каждой главе этой книги.


  Основное


  В начале книги я говорил о людях, которые больше всего вдохновили меня. Здесь я снова их пере­числю:


  — Сьюзан Мичи, автор в том числе «Колеса изменений поведения» (Michie, S., Atkins, L., West, R. (2014). The Behaviour Change Wheel: A Guide to Designing Interventions. London: Silverback Publishing);


  — Даниэль Канеман, автор, в частности, книги «Думай медленно, решай быстро» (Kahneman, D. (2011). Thinking, fast and slow. London: Allen Lane);


  — Джон Коттер, автор бестселлера о переменах (Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Boston, MA: Harvard Business School Press) и других книг;


  — Рой Баумайстер, известный своим исследованием о силе негативных эмоций и не только (Baumeister, R. F., Bratslavsky, E., Finkenauer, C. & Vohs, K.D. (2001). Bad is stronger than good. Review of General Psychology, 5, 323–370);


  — Ричард Талер, написавший, среди прочего, книгу «Nudge. Архитектура выбора» (Thaler, R. H. & Sunstein, C. R. (2008). Nudge: Improving Decisions about Health, Wealth and Happiness. New Haven: Yale University Press);


  — Исаак Айзен, известный прежде всего как автор теории запланированного поведения (Ajzen, I. (1991). The Theory of Planned Behavior. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 50, 179–211).


  Ряд публикаций очень помог мне упорядочить самые важные идеи о поведении, когда я работал над «Лестницей»:


  — Michie, S., Atkins, L., West, R. (2014). The Behaviour Change Wheel: A Guide to Designing Interventions. London: Silverback Publishing;


  — Nowack, K. (2017). Facilitating successful behavior change: beyond goal setting to goal flourishing. Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 69, 153–171;


  — Sullman, M. (2017). Young driver safety: a review of behaviour change techniques for future interventions. London: RAC Foundation.


  Невероятно много информации дали мне исследования, которые я проводил во время подготовки диссертации, особенно наблюдения, полевые эксперименты и оценки различных опытов, которые я впоследствии проводил вместе с их участниками. Более подробную информацию вы найдете в моей диссертационной работе (Tiggelaar, B. (2010). The Core of the Matter. Haalbaarheid en effectiviteit van gedragsgerichte dual system-interventies bij verandering in organisaties («Осуществимость и эффективность ориентированных на поведение двойных системных вмешательств для изменений в организациях»). Soest: Tyler Roland Press). Она доступна на сайте Амстердамского свободного университета (https://­research.vu.nl/­en/­publications/­the-core-of-the-matter-haalbaarheid-en-effectiviteit-van-gedragsg).


  «Лестница»


  Образ лестницы с тремя ступенями — целью, поведением и поддержкой — сложился в моей голове за годы практической работы: изучения всевозможных исследований поведения, а также лекций, семинаров и учебных курсов для различных групп, желающих больше узнать о лидерстве и переменах. Я разрабатывал свою модель шаг за шагом, опираясь и на исследования, и на преподавательский опыт. Вдохновляла меня (особенно в части, касающейся планирования в обратном направлении от цели к проверке) модель «подготовься — действуй» Грина и Кройтера (Green, L. W. & Kreuter, M. W. (1991). Health Promotion Planning: an Educational and Environmental Approach. Mountain View: Mayfield Publishing Company). Еще одним стимулом стала методика Intervention Mapping, предложенная Бартоломью и коллегами (Bartholomew, L. K., Parcel, G. S., Kok, G., & Gottlieb, N. H. (2001). Intervention mapping: designing theory and evidence-based health promotion programs. New York: McGraw-Hill Higher Education).


  Три драйвера поведения


  Начиная с третьей главы ключевую роль играют три драйвера человеческого поведения. Они основаны на модели COM-B, изложенной в том числе в работе Michie, S., van Stralen, M. M., & West, R. (2011). The behaviour change wheel: a new method for characterizing and designing behaviour change interventions. Implementation Science: 6, 42. Вот краткая характеристика этой модели.


  — «C» означает capability (способность). Людям нужны: a) физические, б) психологические способности, чтобы проявлять какое-либо поведение. В литературе о поведении встречаются различные синонимы для обозначения этого компонента: skills (умения), being able to (возможность выполнить) и так далее.


  — «O» означает opportunity (возможность). Людям может как помогать, так и мешать демонстрировать определенное поведение: a) физическая, б) социальная среда. Я решил назвать этот компонент модели средой. Другие ученые выбирают такие термины, как opportunity (возможность), context (контекст), situation (ситуация).


  — «M» означает motivation (мотивация). Чтобы демонстрировать какое-то поведение, мотивация — внутреннее стремление что-то сделать — обязательно должна быть больше, чем мотивация этого не делать или вести себя как-то по-другому. Речь может идти: a) о контролируемой мотивации, смысл которой — в наших убеждениях, планировании и сознательном обдумывании вариантов; б) об автоматической мотивации, когда нами движут не всегда осознанные желания, потребности и повторяющиеся паттерны мышления. Я тоже называю этот элемент модели мотивацией. У других авторов встречаются термины will (воля) и intention (намерение). Контролируемую мотивацию часто называют обоснованной (reasoned) и рефлексивной (reflective). Автоматическую мотивацию могут называть рефлекторной (также reflective, что вносит некоторую путаницу).


  — «B» означает behavior (поведение). Это действия и реакции человека в ответ на средовые факторы. Поведение не всегда заметно, однако в своей книге я сосредоточился именно на наблюдаемом поведении, благодаря которому мы можем достичь осязаемых изменений.


  Мичи и ее коллеги — не первые и не единственные ученые, определившие взаимодействие между способностью, мотивацией и средой. Те же три фактора встречаются в том числе в модели триады Тео Пойеса, модели поведения Б. Дж. Фогга и системе AMO, предложенной Эйлин Аппельбаум и кол­легами.


  Глава 1


  Источники, связанные с учебными целями, приведены в пятой главе; источники, посвященные идее, что начинать нужно с простых шагов, — в шестой главе. Источники материалов о самоконтроле находятся в седьмой главе.


  Глава 2


  История Земмельвейса изложена в том числе на основе информации из «Британской энциклопедии» и сведений с сайта Past Medical History (https://­www.pastmedicalhistory.co.uk/).


  Свежие данные о санитарной обработке рук в больницах Нидерландов получены из диссертации Викки Эрасмус (Erasmus, V. (2012). Compliance to Hand Hygiene Guidelines in Hospital Care: A stepwise behavioural approach, dissertation. Erasmus University Rotterdam) и диссертации Аниты Хейс (Huis, A. M. P. (2013). Helping hands. Strategies to improve hand hygiene compliance in hospital care, dissertation. Radboud Universiteit).


  Высказывание Джона Коттера взято из книги The Heart of Change (Kotter, J. P., & Cohen, D. S. (2002). The heart of change: Real-life stories of how people change their organizations. Boston: Harvard Business School Press).


  Исследования к докторской диссертации Янки Стокер: Stoker, J. I. (1998). Leidinggeven aan zelfstandige taakgroepen, proefschrift, Universiteit Twente.


  Раздел о системе поощрения в нашем головном мозге основан на информации Hersenstichting — нидерландского фонда исследований головного мозга (https://­www.hersenstichting.nl/).


  Глава 3


  Таксономия Абрахама и Мичи была впервые опубликована в 2008 году (Abraham, C. & Michie, S. (2008). A taxonomy of behavior change techniques used in interventions. Health Psychology, 27, 379–387).


  Более свежая версия появилась в 2013 году (Michie, S., Richardson, M., Johnston, M., Abraham, C., Francis, J., Hardeman, W., Eccles, M.P., Cane, J. & Wood, C. E. (2013). The behavior change technique taxonomy (v1) of 93 hierarchically clustered techniques: building an international consensus for the reporting of behavior change interventions. Annals of Behavioral Medicine, 46, 81–95).


  Исследование Томаса Уэбба датируется 2010 годом (Webb, T. L., Joseph, J., Yardley, L., Michie, S. (2010). Using the internet to promote health behavior change: a systematic review and meta-analysis of the impact of theoretical basis, use of behavior change techniques, and mode of delivery on efficacy. Journal of Medical Internet Research. 12, 1).


  Как упоминалось выше, три драйвера поведения основаны на модели поведения COM-B.


  Препятствие № 1, заключающееся в том, что автоматическое поведение доминирует, а головной мозг стремится к когнитивной легкости, основано на упомянутых работах Канемана. Исследование, показавшее, что простое изменение поведения занимает два месяца, провела Филлиппа Лалли с соавторами (Lally, P., Van Jaarsveld, C. H. M., Potts, H. W. W. & Wardle, J. (2010). How are habits formed: Modelling habit formation in the real world. European Journal of Social Psychology, 40, 998–1009).


  Препятствие № 2, касающееся нашей нелюбви к потерям, основано в том числе на упомянутых выше работах Баумайстера и Канемана.


  Препятствие № 3, связанное с отношениями человека и среды, основано в том числе на исследованиях Талера и Канемана. Высказывание Талера я взял из его интервью для подкаста Masters in Business (https://­www.bloomberg.com/­podcasts/­masters_­in_­business).


  Глава 4


  Интервью с Джоном Коттером состоялось 16 июня 2017 года во время семинара Veranderen in één dag («Изменения за один день»).


  Термин «ключевая привычка» был введен Чарльзом Духиггом в книге The power of habit (Duhigg, C. (2012). The Power of Habit. Why We Do What We Do in life and Business. New York: Random House).


  Золотое правило «один — один — три» я вывел опытным путем, когда проводил исследования для своей докторской диссертации. Мне помогли рекомендации из вышеупомянутой статьи Томаса Уэбба.


  Глава 5


  Функция целей описана на основе высказываний Эдвина Лока (Locke, E. A. & Latham, G. P. (2002). Building a practically useful theory of goal setting and task motivation. American Psychologist, 57, 705–717) и Фреда Лутанса (Luthans, F. & Youssef, C. (2004). Human, social, and now positive psychological capital management: investing in people for competitive advantage. Organizational Dynamics, 33, 143–160).


  Важнейшие источники, которые я использовал при написании раздела о целях развития:


  — Elliott, E. S. & Dweck, C. S. (1988). Goals: an approach to motivation and achievement. Journal of personality and social psychology. 54, 5–12;


  — Vandewalle, D., Brown, S. P., Cron, W. L. & Slocum, J. W. (1998). The Influence of Goal Orientation and Self-Regulation Tactics on Sales Performance: A Longitudinal Field Test. Journal of Applied Psychology. 84, 249–259;


  — Vandewalle, D. (2001). Goal orientation: Why wanting to look successful doesn’t always lead to success. Organizational Dynamics, 30, 162–171;


  — Dweck, C. S. & Grant, H. (2008) Self-Theories, Goals, and Meaning. In: Handbook of Motivation Science. New York: The Guilford Press;


  — Dam, A. van (2009). De kunst van het falen. Amsterdam: Ambo.


  Важнейшие источники для раздела о четком ответе на вопрос, зачем вы стремитесь к поставленной цели:


  — Wrzesniewski, A., McCauley, C. P. & Schwartz, B. (1997). Jobs, careers and callings. People’s relations to their work. Journal of Research in Personality, 31, 21–33;


  — Seligman, M. E. P. (2011). Flourish. A new understanding of happiness and well-being. London: Nicholas Brealey Publishing;


  — Hurst, A. (2014). The Purpose Economy. How Your Desire for Impact, Personal gRowth and Community is Changing the World. Boise: Elevate;


  — Schwartz, B. (2015). Why We Work. New York: Simon & Schuster.


  Исследование Аарона Херста и LinkedIn доступно в интернете (https://­business.linkedin.com/­content/­dam/­me/­business/­en-us/­talent-solutions/­resources/­pdfs/­purpose-at-work-global-report.pdf).


  Тройка «видеть — чувствовать — меняться» описана в вышеупомянутой книге Коттера The Heart of Change.


  Ключевые источники, использованные в разделе о важности четко определенного списка прио­ри­тетов:


  — Lee, F. (2004). If Disney ran your hospital. 9 1/2 things you would do differently. Bozeman: Second River Healthcare;


  — Gallup (2017). State of the global workplace. New York: Gallup Press.


  Глава 6


  Я взял интервью у Исаака Айзена в 2013 году. По его результатам вышла публикация в журнале Management Team. Она доступна в интернете


  (https://­www.mt.nl/­management/­icek-ajzen-meer-kennis-leidt-niet-tot-beter-gedrag/­78989).


  Основные источники, использованные в разделе о том, что важно получать удовольствие от выбранного поведения:


  — Woolley, K., Fishbach, A. (2015). The experience matters more than you think: People value intrinsic incentives more inside than outside an activity. Journal of Personality and Social Psychology, 109, 968–982;


  — Woolley, K., & Fishbach, A. (2016). For the fun of it: harnessing immediate rewards to increase persistence in long-term goals. Journal of Consumer Research, 42, 952–966.


  Раздел о важности четкой формулировки желаемого поведения основан на работах Питера Гольвитцера (в том числе Gollwitzer, P. M. & Sheeran, P. (2006). Implementation intentions and goal achievement: a meta-analysis of effects and processes. Advances in Experimental Social Psychology, 38, 249–268) и упомянутом выше интервью с Исааком Айзеном.


  История о Дафне Схипперс взята в том числе из статьи Хенка Стаудама в газете NRC Handelsblad (https://­www.nrc.nl/­nieuws/­2016/­08/­12/­de-belangrijkste-seconde-uit-haar-leven-3703565-a1516110).


  Ключевые источники раздела о важности простой формулировки желаемого поведения:


  — Bandura, A. & Locke, E. A. (2003). Negative self-efficacy and goal effects revisited. Journal of Applied Psychology, 88, 87–99;


  — Bandura, A. (2004). Health promotion by social cognitive means. Health Education & Behavior, 31, 143–164.


  Глава 7


  Больше информации о стиле управления Майкла Блумберга на посту мэра можно найти, например, в статье Джеймса Беннета для The Atlantic (https://­www.theatlantic.com/­magazine/­archive/­2012/­11/­the-bloomberg-way/­309136/).


  Политика Блумберга в области борьбы с курением и ее результаты были описаны, например, Родес-Брэттон и коллегами (Rhodes-Bratton, B., Fingerhut, L., Demmer, R. T., Colgrove, J., Wang, Y. C. & Lovasi, G. S. (2018). Cataloging the Bloomberg era: New York City legislation relevant to cardiovascular risk factors. In: Cities & Health).


  Самые важные источники для раздела о воздействии среды:


  — книга Nudge Талера и Санстейна (упомянута выше);


  — два моих интервью с Даниэлем Канеманом, проведенные во время семинаров Psychologie in één dag («Психология за один день») 29 ноября 2016 года и 28 ноября 2017 года;


  — подкаст на Freakonomics Radio, на котором 25 октября 2017 года вышло интервью с Даниэлем Канеманом; его можно прочесть и послушать на сайте http://­freakonomics.com/­podcast/­launch-behavior-change-revolution/.


  Основные источники для раздела о важности моментов истины:


  — Marlatt, G. A. & Gordon, J. R. (1985). Relapse prevention: a self-control strategy for the maintenance of behavior change. New York: Guilford Press;


  — Gollwitzer, P. M. (1999). Implementation intentions. Strong effects of simple plans. American Psychologist, 54, 493–503;


  — упомянутая выше публикация Саллмана.


  Нидерландский исследователь Аренд Ардон глубоко занимается работами Криса Аргириса и рутинными защитными механизмами, которые блокируют изменения (Ardon, A. (2009). Moving moments. Leadership and interventions in dynamically complex change processes, dissertation, Vrije Universiteit).


  Главные источники для раздела о важности самоконтроля:


  — Michie, S., Abraham, C., Whittington, C., McAteer, J., & Gupta, S. (2009). Effective techniques in healthy eating and physical activity interventions: A meta-regression. Health Psychology, 28, 690–701;


  — Burke, L. E., Wang, J., Sevick, M. A. (2011). Self-monitoring in weight loss: a systematic review of the literature. Journal of the American Dietetic Association, 111, 92–102.


  Мои интервью 2012 года с Амабиле доступны на сайте Management Team (https://­www.mt.nl/­tiggelaar-ontmoet/­tiggelaar-ontmoet-teresa-amabile-progressie-is-wat-telt/­71487). Кроме того, стоит прочитать ее книгу о важности прогресса (Amabile, T. M. & Kramer, S. J. (2011). The Progress Principle. Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and Creativity at Work. Cambridge: Harvard Business Review Press).


  Глава 8


  Идеи о психологической безопасности взяты в том числе из книг:


  — Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative Science Quarterly, 44, 2;


  — Duhigg, C. (2016). What Google learned from its quest to build the perfect team. In: The New York Times Magazine, Feb. 25, 2016.


  Последовательность «сначала кто, потом что» описана в том числе в упомянутой выше книге Джона Коттера Leading Change и книге Джима Коллинса (Collins, J. C. (2001). Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… and Others Don’t. New York, NY: HarperBusiness).


  Мысль о том, что приходится стремиться к индивидуальному подходу, возникла в ходе моих исследований для диссертации, а также благодаря изучению других источников.


  Упомянутое интервью с Даниэлем Канеманом я взял во время семинара «Психология за один день» 28 ноября 2017 года.


  Справочник по изменению поведения


  В основе справочника лежат источники, которые я перечислил выше. Самыми важными из них являются публикации Мичи, Новака и Саллмана, а также мое исследование для диссертации.


  Очень полезным оказалось исследование Тен Хаве и его коллег о правде и мифах в области управления переменами (Ten Have, S., Ten Have, W., Huijsmans, A. & Otto, M. (2016). Reconsidering Change Management. Applying Evidence-based Insights in Change Management Practice. New York: Routledge).


  Заключение


  Если вы хотите больше узнать о поведении и о том, как его изменить, могу порекомендовать следующие книги (все они показались мне и содержательными, и вдохновляющими):


  — Duhigg, C. (2012). The power of habit. Why We do What We Do in Life and Business. New York: Random House;


  — Dweck, C. S. (2006). Mindset. The New Psychology of Success. United States: Random House;


  — Heath, C. & Heath, D. (2010). Switch. How to Change Things When Change is Hard. London: Random House Business Books;


  — Hermsen, S. & Renes, J. R. (2016). Draaiboek gedragsverandering. Amsterdam: Business Contact;


  — Kahneman, D. (2011). Thinking, Fast and Slow. London: Allen Lane;


  — Thaler, R. H. & Sunstein, C. R. (2008). Nudge: Improving Decisions about Health, Wealth and Happiness. New Haven: Yale University Press;


  — Vonk, R. (2014). Je bent wat je doet. Van zelfkennis naar gedragsverandering. Amsterdam: Maven Publishing.
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